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Bestyrelsen 

INDKALDELSE – MØDE I CBS BESTYRELSEN 15. 
NOVEMBER 2019 KL. 13-17  

Kære bestyrelse, 
Efter aftale med formanden indkaldes hermed til møde i CBS bestyrelsen. 

Mødet afholdes på Solbjerg Plads 3 – Augustinus Fondens mødelokale 
(SP D4) 

Dagsorden og bilag er vedlagt. 

Før mødet vil der være frokost fra kl. 12.30 i mødelokalet. 

Jeg har på nuværende tidspunkt ikke modtaget afbud. 

Før og under mødet kan jeg kontaktes på tlf. 2947 7246, såfremt der er 
behov for at give besked om afbud, forsinkelser el.lign. 

Venlig hilsen 

Anders Jonas Rønn Pedersen  
Specialkonsulent 
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1. GODKENDELSE AF DAGSORDEN OG REFERAT – GODKENDELSE 
 
a. Godkendelse af dagsorden 
Punkt 6 afholdes for lukkede døre, og både emne og indstilling er fortroligt. 
 
Punkt 9 afholdes for lukkede døre, og både emne og indstilling er fortroligt. 
 
Punkt 12 – Bestyrelsens egen tid – afholdes for lukkede døre, uden deltagelse af direktionen. 
 
I henhold til formandens og rektors forslag til koncept for bestyrelsesarbejdet (pkt. 2) er det på dagsordenen og 
forsider markeret, hvilket ”spor” de enkelte punkter henhører til. Dette for at tydeliggøre bestyrelsens opgave i 
forbindelse med hvert enkelt punkt. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen godkender dagsordenen 
 
Bilag: 
1.1. Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde 15. november 2019 
 
b. Godkendelse af referat 
Referatet indstilles til godkendelse og underskrift. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen underskriver referatet på mødet 
 
Bilag: 
1.2 Referat CBS bestyrelsesmøde 29. august 2019 
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Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde 15. november 2019 
Sted: Augustinusfondens mødelokale, Solbjerg Plads 3, lokale SP D4 
Tidsplan: 
12:30-13:00 Stående buffet (frivilligt) 
13:00-17:00 Bestyrelsesmøde 
 

 Tid Emne og bilag Formål Side 

1 13:00
-
13:05 

Godkendelse af dagsorden og referat 

Bilag: 
1.1. Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde 15. november 2019 
1.2. Referat cbs bestyrelsesmøde 29. august 2019 

Godken-
delse 

2 

 
3 
5 

 

A-punkter – strategiske drøftelser, forretningsgennemgang, vigtige beslutninger. 

2 13:05
-
13:20 

Principper for bestyrelsesarbejdet 
Øvrige opgaver 

Bilag: 
2.1 Nyt koncept for bestyrelsesarbejdet på CBS 
2.2 Månedsmail oktober 
2.3 Månedsmail november 

Godken-
delse 

10 

 
 
11 
14 
24 

3 13:20
-
14:20 

Strategi 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling 
- Status og siden sidst ved Direktionen 
- Tværgående tema: Digitalisering  

Bilag: 
3.1 Tidsplan og milepæle – CBS’ strategi 

Drøftelse 46 
 
 
 
 

47 

4 14.20
-
14.50 

Økonomi 
Økonomi 

Bilag: 
4.1.Skitsebudget for 2020 samt budgetoverslag 2021-2023 

Beslut-
ning 

49 
 
 

50 

5 15.05
-
15.35 

Forretningseftersyn: Lokaler og deres udnyttelse 
Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn 

Bilag: 
5.1 Forretningseftersyn: Lokaler og deres udnyttelse 

Drøftelse 65 

 
 
66 

6 15.35
-
15.45 

Fortroligt  
 

 

 91 
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B-punkter – rapportering, orientering, efterretningssager 

7 15.45
-
15.55 

Opfølgning strategisk rammekontrakt 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling 

Bilag: 
7.1 Statusredegørelse 2018 indsendt til Uddannelses- og forsk-
ningsministeriet 
7.2 Handlingsplan 2019 
7.3 Strategisk rammekontrakt 2018-2021 
7.4 Intern status på den strategiske rammekontrakt, november 
2019 

Oriente-
ring 

92 
 

 
93 
 
104 
106 
118 

8 15.55
-
16.05 

Årsrapport 2019 
Økonomi 

Bilag: 
8.1 Disposition for årsrapport 2019 

Oriente-
ring 

124 

 
 
125 

9 16.05
-
16.20 

Fortroligt  
 

 

 144 

10 16.20
-
16.30 

Bibeskæftigelse og transparens 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 

Bilag: 
10.1 Magisterbladet: CBS-forskere skal offentliggøre bijob 
10.2 Declaration of Outside Activities 
10.3 Guidelines for outside activities performed by employees at 
CBS  

Oriente-
ring 

145 
 

 
146 
149 
151 

11 16.30
-
16.50 

Øvrige meddelelser og eventuelt 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 

Herunder: 
- Aktindsigt vedr. repræsentationsudgifter 
- Nye uddannelser 2020-2021 
- bestyrelsens sammensætning (mundtligt) 
- Status campus-arbejdsgrupper (mundtligt) 
 

Bilag: 
11.1 Aktindsigt vedr. repræsentationsudgifter 
11.2 CBS vejledning om repræsentation og intern forplejning 
11.3 Status for nye uddannelser   

Oriente-
ring 

154 
 

 
 
 
 
 

 
 
155 
157 
160 

 

12 16.50
-
17.00 

Bestyrelsens egen tid 
Øvrige opgaver 

Ingen bilag 
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REFERAT CBS BESTYRELSESMØDE 29. AUGUST 2019 
 
Tilstede: Formand Torben Möger Pedersen, Næstformand Michael 
Rasmussen, Sebastian Toft Bringstrup, Alfred Josefsen, Lilian Mogensen, 
Mette Morsing, Thomas Skinnerup Phillipsen, Jakob Ravn.  
 
Afbud: Arvid Hallén, David Lando og Mette Vestergaard. 
 
Direktionen: Rektor Nikolaj Malchow-Møller, uddannelsesdekan Gregor 
Halff, forskningsdekan Søren Hvidkjær og universitetsdirektør Kirsten 
Winther Jørgensen. 
 
Sekretariat: Anders Jonas Rønn Pedersen, Charlotte Autzen og Charlotte 
Gisselmann Jessen. 
 
1. Opsamling på bestyrelsesseminar - drøftelse 
Bestyrelsen og direktionen afholdt strategiseminar d. 28. august med det 
formål at belyse og diskutere forskellige perspektiver og udvalgte temaer til 
brug for det videre arbejde med strategien, samt give bestyrelsen lejlighed 
til at diskutere og rammesætte strategiarbejdet. 
 
Seminarets forløb fremgår af den offentligt tilgængelige dagsorden.  
 
Rektor præsenterede direktionens opsamling fra drøftelserne på 
strategiseminaret d. 28. august. 
 
For det første konstaterede rektor, at bestyrelsen bakkede op om den 
overordnede rammesætning for strategiarbejdet, herunder det præsenterede 
strategikoncept, proces- og tidsplan for strategiarbejdet, samt de foreslåede 
milepæle for bestyrelsens involvering. 
 
For det andet konstaterede rektor, at bestyrelsen havde forholdt sig aktivt til 
de præsenterede perspektiver og temaer og var kommet med en række 
retningsgivende input og rammer, der skal bæres videre af direktionen i det 
kommende strategiarbejde.  
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Derefter kommenterede bestyrelsen direktionens opsamling og tilføjede 
enkelte elementer til opsamlingen. Det blev bl.a. fremhævet, at arbejdet 
med udvikling og implementering af strategien bør være analyse- og 
datadrevet, gerne med udstrakt brug af benchmarking (både nationalt og 
internationalt), hvor det giver mening. 
 
Formand og rektor konkluderede, at strategiprocessen vil forløbe som 
skitseret af direktionen, og at bestyrelsens kommentarer vil blive 
indarbejdet i det videre arbejde.  
 
2. Godkendelse af dagsorden og referater – beslutning 
a. Godkendelse af dagsorden 
Dagsordenen blev godkendt.   
 
b. Godkendelse af referat 
Bestyrelsen godkendte referatet under forudsætning af, at der tilføjes et 
afsnit om dialogen med styrelsen vedr. adgang til cand.merc-uddannelsen. 
 
3. Campus - beslutning  
Universitetsdirektøren præsenterede historik, opnåede milepæle og 
resultater i forbindelse med projektet vedr. udvikling af Solbjerg Campus.  
 
Efter gennemgangen konstaterede universitetsdirektøren, at selvom en 
række væsentlige forudsætninger for projektet var på plads (herunder 
opbakning fra Frederiksberg Kommune, rammelokalplan, betingede 
grundkøb), så udestår finansieringen, idet den hidtidige strategi om 100 pct. 
fondsfinansiering ikke har kunnet realiseres. 
 
Formand og rektor havde foreslået en ny tilgang til projektet, hvor både den 
konceptuelle tilgang til projektet og de mulige finansieringsformer for 
projektet genovervejes og justeres. 
 
Konkret havde de indstillet, at der oprettes to arbejdsgrupper: en 
arbejdsgruppe, der skal undersøge nye finansieringsmodeller for en 
campusudvidelse, og en arbejdsgruppe, der skal arbejde videre med selve 
konceptet for og formålet med en campusudvidelse. 
 
Bestyrelsen konkluderede, at der fortsat var opbakning til en udvikling af 
Solbjerg Campus, og tiltrådte indstillingen vedr. nedsættelsen af og mandat 
for de to arbejdsgrupper. 
 
4. (fortroligt punkt) 
 
5. Konvertering af lån – beslutning 
Bestyrelen besluttede at bemyndige universitetsdirektøren til at konvertere 
de seks realkreditlån ved udgangen af 2019 samt opsige de seks 
eksisterende lån inden udgangen af oktober 2019, samt i den forbindelse at 
indgå kurssikringsaftaler. Bestyrelsen bemyndigede desuden 
universitetsdirektøren til at forhandle konverteringen med 
realkreditinstitutter uden fornyet forhandling i bestyrelsen.   
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6. CBS’ økonomi – godkendelse 
Universitetsdirektøren præsenterede budgetopfølgningen baseret på Q2. 
Overordnet udvikler økonomien sig som forventet. Prognosen for årets 
resultat er nu på 41 mio. kr. mod 39 mio. kr. ved Q1. Egenkapitalen 
forventes dermed at lande på 354 mio. kr. ved årets udgang. 
 
Bestyrelsen godkendte budgetopfølgningen. 
 
7. Eventuelt og meddelelser 
Orienteringer fra formanden 
Formanden orienterede om sin deltagelse i den nyligt afholdte ”Graduation 
Ceremony” for årets kandidat-dimittender og roste ceremonien som 
respektfuld over for kandidaterne og en stærk branding af CBS. 
 
Orienteringer fra rektor og direktion: 
Uddannelsesdekanen kommenterede det skriftlige bilag om årets optag, og 
fremhævede tre forhold: 

1) Det er det første optag efter den internationale dimensionering, og 
optaget viser, at beslutningen om, at dimensioneringen ikke måtte 
føre til irreversible beslutninger, og at den skulle være neutral ift. 
STÅ-indkomst, har været sund, da det er lykkedes at flytte pladser 
fra engelsksprogede kandidatuddannelser til dansksprogede 
bacheloruddannelser. 

2) Der er stadig et uudnyttet potentiale på deltidsuddannelserne. 
Området har dekanens fokus, og der er netop rekrutteret en ny leder 
til området. 

3) Erhvervs-kandidat ordningen er ikke populær hos de studerende, 
bortset fra cand.merc.aud-uddannelsen (revisoruddannelsen).  

 
Rektor orienterede om CBS’ deltagelse på Academy of Mangament i lyset 
af, at konferencen i 2025 kommer til København. Han kunne derudover 
fortælle, at CBS i den nærmeste fremtid afholder Responsibility Day for de 
omkring 2.800 nye bachelor-studerende, og at CBS sammen med bl.a. 
Frederiksberg Kommune er vært for en festival for FNs verdensmål (UN 
Sustainable Development Goals) d. 13.-14. september – rektor oplyste i den 
forbindelse, at CBS er tilsluttet UN Global Compact og UN PRME 
(Principles for Responsible Management Education).  
 
8. Bestyrelsens egen tid 
Daglig ledelse og sekretariat forlod mødet. 
Der tages ikke referat af bestyrelsens drøftelser under dette punkt. 
 
 
Kommende møder: 
2019: 
Onsdag d. 15. november kl 13-17 
Mandag d. 16. december kl 13-17 
2020: 
Onsdag d. 25. marts kl 13-17 
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Onsdag d. 3. juni kl 13-17 
Fredag d. 11. sept. kl 13-17 
Torsdag d. 5. november kl 12 til fredag d. 6. november kl 12 
(bestyrelsesseminar) 
Onsdag d. 16. december kl 13-17  
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Godkendt af: 
 
 
 
Torben Möger Pedersen, formand 
 
 
 
Michael Rasmussen, næstformand 
 
 
 
Sebastian Toft Bringstrup 
 
 
 
Alfred Josefsen 
 
 
 
Lilian Mogensen 
 
 
 
Mette Morsing 
 
 
 
Thomas Skinnerup Philipsen 
 
 
 
Jakob Ravn 
 
 
 
Set af: 
 
 
 
Arvid Hallén 
 
 
 
David Lando 
 
 
 
Mette Vestergaard 
 



 

 

2.  PRINCIPPER FOR BESTYRELSESARBEJDET - GODKENDELSE 
 
Øvrige opgaver 
 
Formål:  
Det vedlagte koncept for bestyrelsens arbejde er formandens og rektors opfølgning på bestyrelsens drøftelser 
vedr. bestyrelsens arbejdsform på seminaret i august. Formålet med det nye koncept er at skabe en fælles 
forståelse mellem bestyrelse og direktion om, hvilke sager der skal bringes for bestyrelsen, samt, hvad 
bestyrelsens rolle er i forhold til forskellige typer af sager. Derudover vedlægges rektors foreløbige to 
månedsmails.  
 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tiltræder konceptet for bestyrelsesarbejdet på CBS 
 
 
Bilag: 
2.1 Nyt koncept for bestyrelsesarbejdet på CBS 
2.2 Månedsmail oktober 
2.3 Månedsmail november 
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Nyt koncept for bestyrelsesarbejdet på CBS 
Beslutningsoplæg ved Torben Møger Pedersen (formand) og Nikolaj Malchow-Møller (rektor) 

Baggrunden 
Der blev på bestyrelsesseminaret i august 2019 udtrykt ønske om: 

• At bestyrelsen løbende er velorienteret 
• At bestyrelsen gennemfører regelmæssige forretningseftersyn baseret på data, og på et ni-

veau, så væsentlige udfordringer kan opdages og adresseres i tide 
• At der på bestyrelsesmøderne gives prioritet til strategiske drøftelser og vigtige forretningskri-

tiske beslutninger 
• At der skabes et fortroligt rum for idéskabelse og sparring mellem bestyrelse og daglig ledelse 

 

På baggrund af disse ønsker, har formand og rektor udarbejdet nedenstående forslag til koncept for 
bestyrelsesarbejdet ved CBS, som tager hensyn til ovenstående og samtidig lægger op til et systema-
tisk og effektivt arbejde i bestyrelsen.  

Konceptet 
Bestyrelsesmøder og arbejdet mellem bestyrelsesmøder organiseres i fire spor: 

Spor 1: Løbende og systematisk orientering 

Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn 

Spor 3: Strategiopfølgning og -udvikling 

Spor 4: Inspiration, idéskabelse og sparring 

Sporene vil have forskellige typer af fokus og vil kræve forskellige typer af involvering af og opgaver 
for bestyrelsen. Dette uddybes i de følgende afsnit. 

Organiseringen af arbejdet i disse fire spor vil være med til at skabe tydelighed om og sikre en ba-
lance mellem bestyrelsens forskellige opgaver i afviklingen af møderne, så bestyrelsen i den relativt 
korte tid, den har sammen, får fokuseret på de vigtigste opgaver og undgår ad hoc diskussioner og 
beslutninger. Organiseringen vil desuden give et stærkt værktøj til planlægning af møder, også frem i 
tiden, og det vil understøtte bestyrelsen i mødeforberedelsen, så medlemmerne ved, hvad der for-
ventes af dem til de forskellige dagsordenspunkter. 

Samlet set er det vores forventning, at det vil skabe et struktureret, effektivt og professionelt set-up 
for bestyrelsesarbejdet ved CBS. 

Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
Dette vil foregå via systematiske månedlige mails fra rektor til bestyrelsen (der erstatter de hidtidige 
aktivitetsrapporter på bestyrelsesmøderne) samt via B-punkter på bestyrelsesmøderne. Ved udsigt til 
ekstraordinær presseomtale orienteres så vidt muligt forud på e-mail.  

Bestyrelsen har primo oktober modtaget et første eksempel på en månedsmail. Det endelige format 
for disse mails forventes udviklet over de kommende par måneder i tæt samarbejde med bestyrel-
sen. 
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Bestyrelsens opgave i forbindelse med dette spor: At tage informationen til efterretning og bruge den 
som baggrund for arbejdet i spor 2-4, samt til at være aktive CBS-ambassadører og brugere af de 
mange aktiviteter, som CBS danner rammen om. 

Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn 
Dette skal foregå gennem rettidige og databaserede analyser, hvor data er tilstrækkeligt detaljerede, 
så bestyrelsen får de nødvendige oplysninger, og udfordringer kan opdages i tide, og hvor data er 
”benchmarket” mod andre institutioner, når dette er relevant og muligt, så bestyrelsen har et brug-
bart sammenligningsgrundlag. 

Tanken er at udvikle et set-up, som hvert år kommer gennem de tre centrale forretningsområder 
(dagstudier, efter- og videreuddannelse (EVU) samt forskning) og de to centrale aktiver (bygninger og 
medarbejdere). Med fem årlige bestyrelsesmøder kan man således gennemgå ét område eller aktiv 
per møde. Integreret i bestyrelsens årshjul kunne forretningseftersynet fx bygges op på følgende 
måde: 

• BM1: Dagstudieporteføljen, herunder information om søgning, optag, studieaktivitet, forsk-
ningsdækning, omkostninger, gennemførelse, tilfredshed (inkl. en studenterredegørelse) 
samt løn og beskæftigelsesforhold.  

• BM2: EVU-porteføljen (inkl. CBS Executive), herunder information om søgning, optag, studie-
aktivitet, forskningsdækning, omkostninger, gennemførelse, tilfredshed samt løn og beskæf-
tigelsesforhold. 

• BM3: Forskningsporteføljen, herunder publicering, impact, relevans, funding og partnerska-
ber. 

• BM4: Bygningsporteføljen, herunder omfang, type, tilstand, udnyttelse og omkostninger. 
• BM5: Medarbejderporteføljen, herunder demografi, diversitet, trivsel og inddragelse (inkl. 

rapporter fra fx Akademisk Råd og HSU) 
 

Bestyrelsens opgaver i forbindelse med dette spor: At tage gennemgangen til efterretning samt rea-
gere og bede direktionen om at udarbejde forslag til handlinger, hvis gennemgangen afslører ”røde 
lamper” eller andet, der bekymrer bestyrelsen i forhold til de centrale forretningsområder og aktiver. 
Dette kan da følges op af beslutninger på efterfølgende møder på baggrund af indstillede handlings-
forslag fra direktionen. 

Gennemgangen af forretningsområder og aktiver kan desuden give anledning til mere strategiske te-
maer og idéer, der efterfølgende tages op under spor 3 og 4.  

Ambitionen er at bruge første gennemløb i 2020 til at udvikle modellen for forretningseftersyn sam-
men med bestyrelsen. Denne model vil dog stadig skulle tilpasses løbende.  

Spor 3: Strategisk udvikling og opfølgning 
Som ansvarlig for den overordnede og strategiske ledelse af universitetet er udvikling af og opfølg-
ning på implementeringen af CBS' strategi, herunder den strategiske rammekontrakt med Ministeriet 
en væsentlig opgave for bestyrelsen. Frem til sommeren 2020 handler det primært om at sætte ram-
mer for og give feedback på strategiudviklingen fra et bestyrelsesperspektiv samt godkende den 
kommende strategi. Fra efteråret 2020 skal der følges op på de strategiske nøgleprioriteter, der be-
sluttes som en del af strategien, herunder træffe forretningskritiske beslutninger på oplæg fra direk-
tionen, fx hvis implementeringen af strategien kræver en større strukturel ændring, større ressource-
allokeringer eller en vedtægtsændring, samt drøfte behov for justeringer af strategien. 
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Til at understøtte dette arbejde skal der udvikles et system for, hvordan vi følger op på de strategiske 
prioriteter. Dette udvikles som en del af governance-principperne for den nye strategi, så det kan ta-
ges i brug, når opfølgningsfasen starter efter sommeren 2020. 

Bestyrelsens opgaver i forbindelse med dette spor:  

• Frem til sommeren 2020:  At sætte rammer, opstille forventninger og give feedback på stra-
tegiudviklingen (som aftalt på bestyrelsesseminaret).  

• Efter sommeren 2020: At følge op på strategiens implementering, herunder drøfte behov for 
justeringer i strategien samt træffe beslutninger om justeringer af strategien og tage stilling 
til forretningskritiske spørgsmål i forbindelse med implementeringen af strategien på oplæg 
fra direktionen. 
 

Spor 4: Inspiration, idéskabelse og sparring 
En ambition fra bestyrelsen er at skabe et fortroligt idégenererings- og sparringsrum, hvor bestyrelse 
og direktion kan vende betydningen af nye udfordringer og muligheder, som opstår undervejs, fx po-
litiske ændringer, nye trends og partnerskaber/fusioner. Man kan også bruge dette rum til at disku-
tere mere principielle ting som fx værdier og adfærdskodeks. Endelig kan man her tage idéer op, som 
udspringer af det løbende forretningseftersyn (spor 2) og strategiopfølgningen (spor 3), og som ikke 
kan løses med enkle beslutninger. Disse diskussioner kan lede til, at bestyrelsen efterfølgende beder 
direktionen om at udarbejde beslutningsoplæg baseret på data og analyser, som kan bringes ind i 
spor 3.  

Spor 4 vil naturligvis fylde en del på det årlige seminar, og vi foreslår derudover, at det indgår på ca. 
halvdelen af de ordinære møder i form af et kort seminar af 45-60 minutters varighed, der lægges 
ind i forlængelse af møderne (som derfor kortes ned til 2,5 timer). Ofte vil det være i forbindelse med 
dette spor, at det vil være relevant at invitere en ekstern oplægsholder ind.  

Fordi vi er midt i en strategiudviklingsfase, er der naturligvis et vist overlap mellem spor 3 og 4 frem 
mod sommeren 2020, men derefter vil spor 3 handle om opfølgning på, udvikling af og beslutninger i 
forbindelse med de eksisterende strategiske prioriteter, mens spor 4 vil handle om de aspekter/te-
maer, som strategien ikke p.t. tager højde for. 

Bestyrelsens opgaver i forbindelse med dette spor: At være fremsynet, agere sparringspartner for og 
støtte den daglige ledelse. Her skal der ikke træffes konkrete beslutninger, men diskuteres idéer, der 
kan tages med ind i spor 3 og blive til beslutningsoplæg. 

Økonomi og øvrige opgaver 
Udover de fire spor ovenfor har bestyrelsen et særskilt ansvar for CBS' økonomi (budget, regnskab, 
årsrapport). Dette er allerede indarbejdet i bestyrelsens årshjul, og fremadrettet vil de løbende øko-
nomiopfølgningspunkter blive lagt som B-punkter for at skabe rum til ovenstående spor.   

Derudover kan der være enkelte beslutningspunkter, som fx ansættelse af fx rektor og direktør (jf. 
vedtægten) samt proces for udpegning og on-boarding af nye bestyrelsesmedlemmer. 
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Kære bestyrelse 
  
Hermed 1. kapitel i et nyt tiltag, som formanden og jeg har aftalt: En mail fra mig der på månedsbasis giver 
jer indsigt i CBS’ situation og overblik over udvalgte aktiviteter i organisationen.  
  
I mailen nedenfor finder I således en status på områderne:  
  

• Arbejdet med CBS’ strategi 
• Den politiske situation 
• Uddannelse 
• Forskning 
• Campus og administration 

  
Jeg har vedhæftet to figurer (figur 1 og figur 2) til punktet ”Arbejdet med CBS’ strategi” samt et notat 
(Notat- taxameter) til punktet ”Den politiske situation”.  
 
Desuden er ”Aktiviteter på CBS” vedhæftet som et overblik over september og oktober måneds aktiviteter.  
  
CBS er et stort og travlt hus, så jeg har valgt at præsentere jer for de områder og aktiviteter, jeg tænker har 
størst relevans for jeres bestyrelsesarbejde. 
 
Feedback og forslag til forbedringer er meget velkomne, så vi sammen kan finde det format og det indhold, 
der bedst understøtter jeres bestyrelsesarbejde på CBS. 
  
Med venlig hilsen 
Nikolaj 
  
  
  

Arbejdet med CBS' nye strategi 

  
• Som præsenteret på bestyrelsesseminaret har en række mindre task forces siden sommeren 

arbejdet med analyser af vores udgangspunkt og vores omverden samt de fremtidstendenser, vi 
som universitet er nødt til at forholde os til. Arbejdet i en del af disse task forces er nu afsluttet, 
mens det stadig pågår i andre. 

  

• Vi er pt. ved at nedsætte en række små (implikations-)grupper bestående af ledere på tværs af 
organisationen. Med afsæt i den ramme og de input, I gav på bestyrelsesseminaret, samt input fra 
ovennævnte task forces og fra eksterne, skal grupperne analysere og diskutere mulige strategiske 
ambitioner og indsatser. Processen er illustreret i vedhæftede figur 1. Grupperne er inddelt i 
temaer (inkl. dem fra bestyrelsesseminaret). En oversigt over (foreløbige) temaer er vedhæftet som 
figur 2. 

  

• Arbejdet i implikationsgrupperne foregår over de kommende måneder og skal forberede de 
strategiske diskussioner, der senere skal tages i de større ledelsesfora, og som skal lede frem til en 
prioritering af strategiske temaer og indsatser efter nytår. 

  

• Ud over arbejdet i implikationsgrupperne vil der de næste måneder være følgende strategiske 
aktiviteter: 
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o Til at understøtte implikationsgrupperne og hele arbejdet med strategiudviklingen er der 
nedsat en administrativ gruppe med medlemmer fra forskellige dele af organisationen. 
Gruppen projektledes fra Ledelsessekretariatet. 

  

o Der planlægges studieture med fokus på uddannelse for mindre grupper af institutledere 
og studerende til en række udvalgte institutioner i udlandet (Imperial College, Alto, IE 
(Madrid), Berkeley, Maastricht and Coursera) med henblik på at inspirere strategiarbejdet. 
Institutionerne er udvalgt af Gregor Halff og Jakob Ravn på baggrund af særlige 
uddannelsesmæssige tiltag disse steder. Turene planlægges i samarbejde mellem 
uddannelsesdekanens ledelsesteam og Ledelsessekretariatet. De to første ture går til 
Imperial College London og Aalto Universitet, begge i november. 

  

o Jeg fortsætter samtidig min rundtur til aftagere, som i september inkluderede Dansk 
Industri, Dansk Erhverv, Carlsberg, Copenhagen Merchants, Novo Nordisk og Deloitte, for 
at få deres input til fremtidige videns- og kompetencebehov og for at afklare 
samarbejdsmuligheder. 

  

o I denne uge er direktion og institutledere sammen på en længe planlagt studietur til 
Singapore, hvis formål dels er at styrke og lære fra samarbejdet med nogle af vores 
vigtigste samarbejdspartnere, Singapore Management University (SMU) og Nanyang 
Technical University (NTU), dels at besøge en række virksomheder i Singapore med henblik 
på at lære om deres forventninger til fremtidens globale arbejdsmarked. Helt konkret er 
der netop indgået en større udvekslingsaftale mellem NTU og CBS, som styrker vores 
samarbejde med STEM-området og endda med et af verdens førende universiteter. 

 

Den politiske situation 
  

• Regeringen lægger op til at fjerne omprioriteringsbidraget allerede fra 2020, se fx 
https://ufm.dk/aktuelt/pressemeddelelser/2019/regeringen-stopper-omprioriteringsbidraget-pa-
uddannelse. Dette svarer til ca. 12 mio. kr. for CBS i 2020. 

  

• Det er endnu uklart, hvad der kommer til at ske med taxameterløftet. Vi er i dialog med forskellige 
politikere med henblik på at sikre, at det videreføres på Finansloven for 2020 (og fremover). 
Taxameterløftet betyder ca. 60 mio. kr. for CBS om året. Vedhæftede notat beskriver konsekvenser 
for CBS ved et evt. bortfald. 

  

• Som respons på regeringens udmelding om at afsætte en milliard til grøn forskning, se 
https://ufm.dk/aktuelt/pressemeddelelser/2019/1-milliard-kroner-mere-til-gron-forskning, er 
Søren Hvidkjær og hans team i gang med at afdække og formulere nogle bud på, hvordan vores 
miljøer kan bidrage, så vores omverden ikke risikerer at tro, at dette alene er en udfordring, der 
handler om teknologi alene og derfor primært vedrører de tekniske og naturvidenskabelige 
områder. Ministerens seneste udmelding https://ufm.dk/ministeriet/ministeren/artikler-og-
indlaeg/2019/ja-vi-skal-sammen-lofte-klima-og-baeredygtighed-i-forskning-og-uddannelse 
betrygger mig dog i, at den grønne omstilling bliver tænkt bredt og bestemt også fordrer, at CBS 
melder sig på banen. 
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Uddannelse 
 

• CBS har i september måned taget Learning Management-systemet Canvas i brug. Canvas 
understøtter læringsaktiviteter på CBS, og Canvas er valgt med henblik på at geare CBS bedst muligt 
til den fortsatte digitalisering af undervisningen. Canvas er en af de store internationale 
læringsplatforme, som bl.a. også Københavns Universitet benytter. I forbindelse med 
ibrugtagningen på CBS har der været afholdt en lang række workshops for undervisere, ligesom der 
har været online kurser i brugen af Canvas. 

  

• Introforløb: I forlængelse af den presseorientering I fik 18. september, afventer vi fortsat at få alle 
evalueringerne fra introforløbene. Så snart de er i hus, går vi i gang med at kigge på fremtidige 
modeller for studiestart sammen med CBS Students. 

  

• Den 1. september er Andreas Gjede ansat som ny leder af Copenhagen School of Entrepreneurship 
(CSE). Andreas får til opgave at sikre, at CBS fastholder de gode resultater i CSE. Han skal desuden 
fortsætte arbejdet med at inddrage entrepreneurskab i uddannelserne og øge samarbejdet med 
andre aktører i sektoren. Andreas har bl.a. erfaringer fra Student & Innovation House, som han var 
med til at stifte og har også siddet i CBS's bestyrelse under sit studie. 

  

• Den 15. august startede Ian Rogan som Executive Director for vores MBA-, master- og HD-
uddannelser. Ian kommer fra en position som leder af MBA-uddannelsen ved Saïd Business School 
på University of Oxford og har tidligere været uddannelsesleder på Yale School of Management. Ian 
bliver central i at realisere de høje ambitioner på MBA og betalingsområdet bl.a. i forbindelse med 
vækst, studenterrekruttering, pensum og rankings. 

  

• Gregor Halff er i gang med en sidste rundtur til alle institutter for at diskutere "capability"-projektet 
("The Nordic Nine"), som I kort hørte om på bestyrelsesseminaret. I vil blive præsenteret for 
resultaterne af den runde på et af de kommende bestyrelsesmøder. 

  

• Den 13. september blev vores nye MSc in Business Administration and Data Science godkendt af 
ministeriet. Data Science har i et par år været udbudt som en specialisering på cand.merc.(it). Den 
er nu godkendt som en selvstændig kandidatuddannelse. Det giver os mulighed for at optage en 
bredere gruppe af studerende på uddannelsen og at give den en mere selvstændig profil. Generelt 
er studenterinteressen for vores it- relaterede uddannelser stigende. 

  

Forskning 

  
• Som vi talte om på bestyrelsesseminaret i forbindelse med besøget fra vores nye minister, sætter vi 

fuldt fokus på, hvordan CBS bedst bidrager til, at regeringen kan indfri sine ambitiøse mål på 
klimaområdet og den grønne omstilling (se også punktet under den politiske situation ovenfor).  

  

• Vi har netop modtaget den endelige opgørelse over vores publikationspoint (BFI-point) for 2018. 
Der er tale om en mindre stigning på ca. 2 % i forhold til 2017, som imidlertid dækker over en 
stigning på hele 24 % i tildelte point for publikationer af artikler og et fald i tildelte point for andre 
typer af publikationer (primært monografier og antologier). 

  

• Jeg var d. 9.-10. september i Bruxelles til Nordic University Days sammen med rektorer og pro-
rektorer for de øvrige nordiske universiteter med henblik på at diskutere og påvirke udformningen 
af "Horizon Europe", EU's kommende rammeprogram for forskning og innovation for perioden 
2021-2027. Programmet forventes at få en størrelse på ca. 100 milliarder euro. Dets indhold og 
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udformning er alene af den grund, men også på grund af de mange tværdisciplinære og 
tværnationale samarbejdsmuligheder, yderst relevant for CBS, selvom vi traditionelt ikke har 
tiltrukket mange midler fra EU. 

  

• Vi har i september været på besøg hos Novo Nordisk Fonden, som virker meget interesseret i at 
styrke samarbejdet med CBS. Vi har aftalt at mødes igen med henblik på at afsøge forskellige 
muligheder for samarbejde. 

  

• Tilsvarende har vi iværksat en tidlig dialog med Industriens Fond, som vi får besøg af den 11. 
oktober. En række af vores forskere vil her præsentere forskellige forskningsidéer for dem med 
henblik på at afsøge muligheder for et udbygget samarbejde. 

 Campus og administration 
  

• Nyt Learning Management-system Canvas (Se punktet vedrørende uddannelser ovenfor). 
  

• CBS er ved at forberede overgangen til et nyt økonomissystem, Navision Stat, i 2020 med samtidig 
overgang til statens registreringsramme. I forlængelse af projektet vil også statens 
fakturahåndterings- og rejseafregningssystem blive implementeret. Valget af Navision Stat og 
tilgrænsende statslige systemer følger et generelt princip om at anvende de statslige administrative 
systemer på CBS, hvor væsentlige forhold ikke taler imod dette. 

  

• De to arbejdsgrupper (konceptgruppe og finansieringsgruppe) i forbindelse med 
campusudviklingsprojektet, der blev besluttet på bestyrelsesseminaret, er nu blevet nedsat. Begge 
grupper mødes første gang i ugen efter efterårsferien.  

  
  
Venlig hilsen / Kind regards 
  
Nikolaj Malchow-Møller  
President 
  
PRESIDENT’S OFFICE 
  
COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL 
Kilevej 14B 
DK-2000 Frederiksberg 
Denmark 
  
Tel.: +45 3815 5800 
nmm.ls@cbs.dk 
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The strategy process – fall 2019 (Sep-Dec)

Starting point
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The future
Trends and 
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fora 
Strategic 
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Surrounding world
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Implication groups

• Lifelong learning

• The quality, relevance and funding 
of research

• Recruitment

• Digitalization

• Programmes for a sustainable 
society

• The research-base of the 
programmes

• The practice-orientation of the 
programmes 

• Entrepreneurship and innovation

• Interdisciplinarity in research and 
education

• Research for the green transition

• Inclusion, intake and mobility

• Pedagogical quality and student 
experience
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Bortfald af takst 1-forhøjelsen og konsekvenser for CBS 
 
Situationen 
Den såkaldte ”takst-1-forhøjelse” blev bevilget midlertidigt af et bredt politisk flertal i 2009 med det 
formål, at de studerende på humaniora og samfundsvidenskab skulle have bedre forskningsdækning af 
uddannelserne og flere undervisningstimer. Baggrunden var en politisk erkendelse af, at disse uddan-
nelser på det tidspunkt var underfinansierede. I årene efter løftet steg antallet af undervisningstimer og 
forskningsdækningen således også, men sidenhen har det årlige omprioriteringsbidrag på 2% fjernet et 
større beløb end forbedringen i det oprindelige løft.  
I de ti år, der er gået, siden takst-1-forhøjelsen blev besluttet, har den samfundsmæssige udvikling øget 
kravene til tidssvarende samfundsvidenskabelige uddannelser, så disse gradvist nærmer sig kravene til 
mange af de teknisk- og naturvidenskabelige uddannelser, der oprindeligt blev indplaceret med en væ-
sentligt højere takst. I dag har også samfundsvidenskabelige uddannelser i stigende grad behov for la-
boratorielignende undervisningsfaciliteter, hvis de studerende skal klædes tilstrækkeligt på til et ha-
stigt udviklende arbejdsmarked. Det gælder f.eks. lab-faciliteter til digital databehandling, virksom-
hedsnær case-undervisning og til understøttelse af innovation og entreprenørskab. Et bortfald af en i 
forvejen utidssvarende lav takst-1 må derfor nødvendigvis vække bekymring på et universitet, der le-
verer kandidater til det danske og internationale erhvervsliv. 
Med finansloven for 2019 fremgik det, at ”takst-1-forhøjelsen” ikke er planlagt videreført fra 2020 og 
frem. Såfremt det besluttes ikke at videreføre forhøjelsen på FL2020, vil det fra 2020 efterlade et bevil-
lingsfald på 50-60 mio. kr. årligt på CBS’ uddannelsesbevillinger. Det svarer til knap 10 pct. af CBS’ 
bevillinger til heltidsuddannelse og til omkring 4% af CBS’ samlede indtægter. For sektoren samlet set 
beløber et bortfald af takst-1-forhøjelsen sig til ca. 300 mio. kr. CBS er således det universitet, hvor ud-
dannelserne rammes hårdest af et evt. takstbortfald. 
Uddannelsesaktiviteterne og dermed kvaliteten af de uddannelser, CBS kan udbyde, er allerede før et 
evt. bortfald af takst 1-forhøjelsen udfordret af de økonomiske rammer. CBS modtager den laveste ud-
dannelsesbevilling pr. STÅ i forhold til de øvrige universiteter – også hvis vi ser på SAMF området 
isoleret set. Det hænger sammen med, at 90 pct. af uddannelserne er takstindplaceret på den laveste 
STÅ-takst (takst 1). Samtidig modtager CBS den laveste forskningsbevilling pr. STÅ, jævnfør figur 1. 
 
En fortsættelse af takst 1 forhøjelsen er afgørende for CBS’ muligheder for at: 

• Fortsætte med at styrke forskningsdækningen af undervisningen. CBS har bl.a. igangsat en 
langsigtet investeringsplan, som skal forbedre forskningsdækningen gennem øget VIP-rekrut-
tering til og med 2022, men som forudsætter en fortsættelse af takst 1-forhøjelsen 

• Fortsætte igangsatte aktiviteter til styrkelse af de studerendes læring og trivsel – såsom indfør-
sel af feedback aktiviteter i alle fag 

• Bidrage til den grønne omstilling og et bæredygtig samfund gennem nye og tværdisciplinære 
undervisningsaktiviteter  

• Bidrage til livslang læring gennem fortsat udvikling af nye og fleksible uddannelsestilbud 
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Figur 1: Uddannelses- og forskningsbevilling pr. STÅ pr. universitet før reduktion af takst 1  

 
Kilde: STÅ og uddannelsesbevillinger er baseret på regnskabstal for 2018 (2019-priser), dvs. inklusiv den høje takst 1. Forsk-
ningsbevillingerne er baseret på FL 2019. 
 
Umiddelbare konsekvenser ved bortfald af ”takst-1-forhøjelsen” på CBS:  

• CBS er som det eneste universitet helt afhængig af taxameteret. En undersøgelse fra Delo-
itte i 2015 af universiteternes økonomi viste, at øvrige universiteter finansierer uddannelsesud-
gifter med basisforskningsmidler, hvilket ikke er muligt på CBS pga. den lave basisforsk-
ningsbevilling 

• En reduktion af CBS’ uddannelsesbevilling på ca. 10 pct. via bortfald af takst-1 forhøjelsen fra 
2020 og frem vil derfor sænke kvaliteten af CBS’ uddannelser i form af bl.a. en lavere forsk-
ningsdækning af uddannelserne. Dvs. de studerende vil møde endnu færre videnskabelige 
medarbejdere i undervisningslokalerne. Samtidig vil muligheder for at følge med i udviklin-
gen af tidssvarende undervisningsformer også mindskes betydeligt.   

• Fjernelse af løftet kan isoleret set, og ifølge interne beregninger, også reducere antallet af 
undervisningstimer med helt op til 25%. Da en række omkostninger (fx bygninger, ledelse, 
optagelse, administration) er faste på den korte bane, vil en reduktion slå meget voldsomt 
igennem på undervisningen. En væsentlig del af uddannelsesudgifterne er desuden bundet til 
eksamen (CBS anvender allerede det mindst tilladte omfang af ekstern censur), hvilket bety-
der, at det er udgifter forbundet med selve undervisningen, der vil blive berørt. CBS har alle-
rede meget store holdstørrelser, så det vil primært betyde en reduktion af timetallet. Det be-
mærkes samtidig, at CBS har den højeste arealudnyttelse blandt universiteterne, dvs.  færrest 
kvadratmeter pr. studerende og den højeste STUD/TAP-ratio (studerende pr. administrativ 
medarbejder). Begge dele indikerer, at mulighederne for en reduktion af de faste omkostnin-
ger og administrationen er begrænsede. 

• CBS har tidligere fået kritik fra akkrediteringsinstitutioner på grund af den relativt lave 
forskningsdækning af uddannelserne. Da CBS i 2016 modtog institutionsakkreditering skrev 
akkrediteringsrådet i samme omgang et brev til universiteternes ressortministerium, hvor de 
bad ministeriet holde fokus på CBS’ omfattende brug af eksterne undervisere, og effekten på 
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forskningsbaseringen af CBS’ uddannelser. En fjernelse af taxameterløftet vil derfor give ud-
fordringer ift. både den danske akkreditering og CBS’s internationale akkrediteringer, der er 
afgørende for rekruttering til universitets betalingsuddannelser på bl.a. efter/videreuddannel-
sesområdet. De internationale akkrediteringer spiller desuden en rolle, når CBS rekrutterer in-
ternationale topforskere til gavn for både uddannelser og vidensproduktion.  

• Da det for CBS næppe er foreneligt med akkrediteringen at reducere antallet af timer væsent-
ligt, vil et alternativ være at reducere optaget væsentligt, så basisbevillingen kommer til at 
udgøre en større andel af den samlede økonomi. CBS har populære uddannelser med høj be-
skæftigelse og uddanner primært til den private sektor. Et reduceret optag vil derfor være en 
væsentlig reduktion af dygtige unges mulighed for at uddanne sig til en karriere i erhvervslivet 
– og en reduktion af erhvervslivets muligheder for at rekruttere dygtige unge til deres virk-
somheder. 
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Nyligt afholdte aktiviteter/events 

2. september: Responsibility Day 
Responsibility Day er en velkomstceremoni for omkring 2000 førsteårsstuderende. Et panel 
med repræsentanter fra Grundfos, UN Women, Novo Nordisk og Mærsk diskuterede, hvordan 
organisatoriske dilemmaer styres ansvarligt. Udover CBS’ direktion deltog også undervisere og 
studenterorganisationer. 

3. september: Environment Community Yourself-Festivalen (ECY) 
Environment Community Yourself-Festivalen er CBS Students’ velkomst til de nye studerende. 
Formålet er at introducere dem til CBS studenterorganisationer og minde dem om at tænke bæ-
redygtigt under deres uddannelse. 

4.-5. september: Besøg af Sct. Gallen 
Besøg af en delegation fra University of Sct. Gallen (HSG) i Schweiz. På agendaen var drøftelse 
af bl.a. FN’s verdensmål, peer exchange på ph.d.-niveau og Blended Learning. 

13.-14. september: Festival for Verdensmålene 
CBS var vært for festivalen, der blev afholdt i samarbejde med Frederiksberg Kommune, Stu-
dent & Innovation House og Sustainable Now. Formålet var at gøre arbejdet med verdensmå-
lene mere konkret for den enkelte samt skabe grobund for samarbejde på tværs af deltagende 
grupper og sektorer. 

19. september: HBH Prisuddeling 2019 
HBH Prisen uddeles hvert år i samarbejde med CBS. HBH-prisen tildeles en virksomhed, der i 
det kommende specialeår påtager sig opgaven som casevirksomhed for en kohorte af CBS-kan-
didatstuderende. HBH Troubleshooter-prisen tildeles til den/de studerende, der, når året er 
omme, har skrevet det bedste speciale. I år gik HBH-prisen til 21-5, som er en virksomhed, der 
kombinerer deleøkonomi, ferie og boliginvesteringer. 

26. september: CBS Entrepreneurial Day 
Ved Entrepreneurial Day deltog omkring 5000 deltagere. Temaet var SMV’s potentiale for bæ-
redygtig vækst. 25 SDG student start-ups fremviste produkter og eksempler på, hvordan de ar-
bejder med de 17 verdensmål. 

30. September: Shoshana Zuboff On Surveillance Capitalism in The Age Of 
Digital Transformations 
Shoshana Zuboff, Professor Emerita, Harvard Business School, gæstede CBS til en debat om, 
hvordan digitale transformationer – drevet af skyggefulde kræfter – former vores liv og sam-
fund. 
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Kommende aktiviteter/events 

8. oktober: Diversity Day 
Under temaet ”Diversity Drives Innovation” vil forskere, studerende og samarbejdspartnere dis-
kutere, hvordan innovationskraften kan styrkes gennem mangfoldige perspektiver på nye løsnin-
ger på samfundsudfordringerne og klimaudfordringen. 

9. oktober: CBS Business Connect 
CBS Business Connect har til formål at facilitere videndeling og samtidig udvikle og styrke for-
holdet mellem CBS og strategisk vigtige stakeholders fra erhvervslivet samt partnere, alumner, 
eksterne undervisere og medlemmer af advisory boards. 

10. oktober: Award Winners Reception 
Ved den årlige Award Winners Reception uddeler rektor og bestyrelsesformand på vegne af the 
Danish Society for Education and Business (DSEB) og Fonnesbech Fonden en række priser til 
innovative undervisere, initiativrige TAP´er, engagerede studerende, fremragende forsknings-
formidlere og excellente forskere. 

23. oktober: CBS Roundtable #6: Digital Strategy Evolves 
Formålet med CBS Roundtable er at styrke netværk og kommunikation omkring forskning på 
tværs af CBS’ institutter, øge udvekslingen af viden mellem partnere, udvide samarbejdet inden 
for forskning, undervisning og sikre dialog og co-creation mellem relevante stakeholders 
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Kære bestyrelse  
 
Her får I denne måneds indblik i CBS’ situation på de udvalgte områder nedenfor. Jeg vedhæfter desuden 
en oversigt over de aktiviteter, jeg tror vil interessere jer i november måned og et tilbageblik på de vigtigste 
fra sidste måned.  Se også vedhæftet en lille fotoreportage fra vores ”Award Winners reception” den 6. 
oktober .   
 
Opbygningen er som i sidste måned: 
 

• Arbejdet med CBS’ nye strategi 
• Den politiske situation 
• Uddannelse 
• Forskning 
• Campus og administration 

 
Jeg er stadig meget interesseret i at høre, hvorvidt  format og indhold af mailen er relevant for jer.   
 
 
Med venlig hilsen 
Nikolaj 
 
 
 
 
 

Arbejdet med CBS' nye strategi 
  
• Vi har nu nedsat de (12) implikationsgrupper, der blev omtalt i seneste månedsmail, og arbejdet i 

grupperne er i fuld gang. Grupperne er bemandet med ledere på tværs af organisationen, og de skal 
diskutere mulige strategiske indsatser og ambitioner inden for 12 temaer. Grupperne har deadline 
den 20. december. 
  

• Akademisk Råd afholdt strategiseminar den 31/10-1/11. Her var der bl.a. fokus på følgende tre 
strategiske temaer: 1) Samarbejde med private fonde, 2) styrkelse af de studerendes involvering i 
forskningsprocesser, og 3) CBS' økonomiske situation. 
  

• Direktionen og institutlederne tilbragte uge 40 i Singapore, hvor vi bl.a. besøgte Nanyang 
Technological University og Singapore Management University (SMU) samt en række virksomheder 
og organisationer. Jeg har i dette LinkedIn opslag skrevet lidt mere om formålet og udbyttet af turen. 
I den lidt mere kulørte ende, så blev fornyelsen af samarbejdsaftalen med SMU endda vist på tv i 
Singapore. Se det korte indslag her. 
  

• Jeg fortsætter samtidig min rundtur til aftagere, som i oktober pga. Singaporetur og efterårsferie dog 
"kun" inkluderede PFA og Nykredit. 

  

Den politiske situation 
  
• Finanslovsforhandlinger pågår stadig, og der er ikke noget nyt ift. seneste mail. Der er således stadig 

usikkerhed om især taxameterløftet. 
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• Torben og jeg har inviteret os selv på besøg hos ministeren med henblik på at diskutere, hvordan CBS' 
bedst kan bidrage til den grønne omstilling. 
  

• Rektorkollegiet mødtes med ministeren i oktober i forlængelse af oksekødssagen ved AU for at 
diskutere, hvordan vi kan sikre troværdig forskningsbaseret rådgivning og myndighedsbetjening. Det 
var et positivt og konstruktivt møde, og bl.a. nedsætter vi nu en arbejdsgruppe, som skal se på, om 
man kan udarbejde nogle principper for forskningsbaseret rådgivning til eksterne parter. 
  

• Ministeriet har sendt nyt udkast til stillingsstruktur i høring, hvor der bl.a. lægges op til, at kategorien 
professor m.s.o. udgår og erstattes af et forfremmelsesprogram fra lektor til professor. Desuden 
foreslås indførelse af undervisningsadjunkter og -lektorer. 
  

Uddannelse 
  

• Projektet "Digitale Kompetencer" afsluttede sin første fase med en rapport, der - for første gang 
nogensinde - definerer en forståelse af digitalisering på CBS (på tværs af institutter). I projektets 
anden fase, vil denne forståelse blive omdannet til en uddannelsesmæssig masterplan, som 
sandsynligvis vil blive afsluttet ved udgangen af året. 
  

• Studienævnet for cand.merc. har reageret positivt på den aftale, der er opnået med UFM, og har 
udviklet et forslag til en ny 'cand.merc.-generalist' (navnet er endnu ikke besluttet). Målet er at få 
uddannelsen prækvalificeret i 2020 og optage retskravsstuderende fra 2023. Dette skaber også 
mulighed for en større gennemgang af hele kandidatporteføljen, som en bredt sammensat 
styregruppe vil lede. 
  

• Undervisningskvalitet og evaluering - Gregor Halff og Jakob Ravn har påbegyndt revisionen og 
reformen af undervisningsevaluering på CBS. Målet er at bedre kunne måle og dokumentere 
undervisningskvalitet og udvikle en 'opkvalificeringsarkitektur' på alle niveauer i en forskerkarriere. 
De første resultater kan deles med bestyrelsen i slutningen af 2020. 
  

• Den 1. november er Bitta Nielsen ansat som CBS' nye studiechef. Bitta Nielsen har de seneste elleve 
år været studiechef på det Sundhedsvidenskabelige Fakultet på Københavns Universitet og har 
tidligere haft lignende stillinger på ITU samt i andre organisationer. Bitta Nielsen bliver chef for 
studieadministrationen med reference til Gregor Halff. Hun vil også komme til at repræsentere 
dekanen og CBS nationalt og internationalt inden for uddannelsesadministration. 
  

Forskning 
• Den 11. oktober tog vi hul på et nyt koncept: Pitch events med private fonde. I første omgang var det 

med Industriens Fond, hvor udvalgte forskergrupper fik lejlighed til at præsentere deres idéer for 
fonden på et meget tidligt stadie. På denne måde kan vi sammen identificere relevante projekter 
gennem dialog i stedet for at skrive lange ansøgninger, der ikke fører til noget. Konkret blev det 
besluttet at arbejde videre  med flere af projekterne. I starten af december afholder vi en lignende 
event med Novo Nordisk Fonden. 
  

• I år evaluerer forskningsdekanen to institutter: DIGI og MSC. Formålet med evalueringen er at styrke 
institutternes forskningsprofil samt samspillet mellem forskning og uddannelse. I oktober havde 
begge institutter besøg af hvert sit panel af internationale eksperter, som efterfølgende skriver en 
rapport med evaluering og anbefalinger.  Dernæst følger der i foråret en dialog med Akademisk Råd 
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og Direktionen om hvordan instituttet kan indlejre evaluatorernes anbefalingerne i instituttets videre 
udvikling.  
  

• Den 24. oktober deltog Søren Hvidkjær i P1's ugentlige videnskabsprogram 'Så vidt vi ved', der ser på 
forskellige historier fra videnskabens verden – både forskningsresultater og -vilkår. Udgangspunktet 
for interviewet var dels forskningsformidling og dels CBS's beslutning om at offentliggøre forskernes 
bijobs. Til trods for journalistens noget uheldige sammenblanding af to meget forskellige 
problemstillinger, lykkedes det Søren at holde godt fast i vigtigheden af CBS's nye transparensregler 
som middel til at sikre, at der ikke sås tvivl om forskningens uafhængighed. Her er CBS i øvrigt gået 
forrest blandt de danske universiteter. I finder hele interviewet på DR's hjemmeside  Så Vidt Vi Ved 
(tidskode 42:02-50:24).  
  

Campus og administration 
 
• CBS Bibliotek afsluttede i oktober en intern turnusevaluering. De seks administrative enheder i 

fællesadministrationen gennemfører hver 3. år (på skift) en formel turnusevaluering. Modellen er ens 
for alle enheder og består af 4 elementer: en generel tilfredshedssurvey samt 3 udvalgte temaer, der 
analyseres nærmere. Enhederne udarbejder hver en rapport med grundig dokumentation, 
spørgeskemaresultater  samt udtalelser fra enhedens chef og 3 udvalgte opponenter, som også 
deltager i det afsluttende evalueringsmøde. 
  
De undersøgte temaer for CBS Bibliotek var Forskerservice, Undervisning og Faciliteter. CBS Bibliotek 
fik gode resultater i den generelle survey (gns. 4,2 på en 5-skala) og både brugbar feedback og 
relevant kritik på de 3 temaer. Inden årsskiftet skal biblioteket som opfølgning på evalueringen og på 
baggrund af drøftelserne udarbejde en konkret handlingsplan, som skal godkendes af 
universitetsdirektøren. 
  

• Den 1. oktober blev der udskrevet ordinært valg på CBS. Der skal bl.a. vælges nye VIP, TAP og 
studenterrepræsentanter til bestyrelsen. Der er opstillet 16 TAP-kandidater, 9 VIP-kandidater og 6 
studerende. Der afholdes valg i uge 47 og det endelige valgresultat offentliggøres den 10. december.   
  

• I perioden den 25. september til den 11. oktober blev der gennemført en trivselsmåling for alle 
enheder på CBS. Trivselsmålingen gennemføres hvert andet år. Ledere, tillidsrepræsentanter og 
arbejdsmiljørepræsentanter får adgang til rapporterne den 8. november. Herefter afholder alle 
ledere feedbackmøder og udarbejder en evt. handleplan. Alle rapporter offentligøres i løbet af 
december på intranettet.  

 
 
 
 
Venlig hilsen / Kind regards 
 
Nikolaj Malchow-Møller  
President 
 
PRESIDENT’S OFFICE 
 
COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL 
Kilevej 14B 
DK-2000 Frederiksberg 
Denmark 
 
Tel.: +45 3815 5800 
nmm.ls@cbs.dk  
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Kommende aktiviteter/events 
 
6. november: Erhvervstræf 2019 – ”Bæredygtig Vidensby” 
CBS lægger hus til, når Frederiksberg Kommune stiller spørgsmålet ” Hvad kræver det af kommu-
nen, virksomhederne og uddannelsesinstitutionerne, hvis Frederiksberg skal blive mere bæredygtig 
og leve op til verdensmålene?”. 
Se det officielle program her.   
 
7. november: Workshop om Klimaforandringer og Ulighed 
CBS Inequality Platform er vært for en to-dages workshop om, hvordan klimaforandringer og mil-
jøpolitik påvirker ulighed lokalt og globalt. Workshoppen veksler mellem oplæg af internationale 
og danske forskere og en paneldebat om, hvordan vi udformer fremtidens klimapolitik bedst mu-
ligt.  
Læs programmet for workshoppen her. 
 
18. november: Grand Opening - Copenhagen School of Energy Infrastructure 
(CSEI) 
Copenhagen School of Energy Infrastructure inviterer til officiel åbning på Økonomisk Institut, 
som huser det nye forskningscenter. CSEIs formål er at at levere ekspertise og ny viden og uddan-
nelse inden for energiinfrastruktur i tæt samarbejde med interessenter fra sektoren, Europakommis-
sionen, forskningsinstitutioner og samfundet som helhed. CSEI er oprettet med støtte fra Europa-
kommissionen (GD Energi). 
 
19. november: Seminar om Kønsbalancen på Universitetsuddannelser 

 

CBS danner rammen om Danske Universiteters seminar, som er en opfølgning på konferencen 
’Uddannelse, karriere og køn – kønsbalance fra studievalg til arbejdsmarked’, der blev afholdt i ja-
nuar 2019. Gennem erfaringsudveksling og gensidig inspiration får medlemmer af uddannelsespo-
litisk udvalg (RUP) og medarbejdere med særligt forkus på kønsbalance på universiteterne input til 
det fortsatte arbejde for at forbedre kønsbalance på universitetsuddannelserne. 
 
 
19. november: Carla Sands besøger CBS 
Den amerikanske ambassadør, Carla Sands, forventes at besøge CBS denne dag. Ambassaden har 
dog ikke endelig bekræftet datoen.  
 
21. november: Seminar om Fake News 
Forskningsplatformen Digital Transformations afholder seminar om fake news og konsekvenserne 
for tilliden til medierne i et moderne demokrati. Forskere, computerlingvister, økonomer og andre 
praktiserende vil belyse begrebet fake news og diskutere strategier til, hvordan vi skal forholde os 
til fake news i fremtiden.  
Læs programmet for seminaret her.  
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Nyligt afholdte aktiviteter/events 
 
30. oktober: Tiltrædelsesforelæsning på SI af adjungeret professor Michael 
Moesgaard Andersen 
Læs mere her. 
 
29. oktober-31. oktober: Global Leadership Summit  
Erhvervsledere fra hele verden diskuterede bestyrelsesarbejde, da Bestyrelsesforeningen i samar-
bejde med Industriens Fond og CBS for første gang slog dørene op for Global Leadership Summit i 
København. Torben Møger Pedersen var med til at byde velkommen til 350 særligt inviterede 
toperhvervsfolk og forskere fra hele verden, som diskuterede værdiskabelse og bæredygtig vækst 
på konferencen, der blandt andet havde Finansminister Nicolai Wammen blandt hovedtalerne. 
Læs om Global Leadership Summit her. 
 
29. oktober: Besøg af Indiens Ambassadør 
I anledning af Mahatma Gandhis 150 års fødselsdag har den Indiske Ambassadør Hr Ajit Gupte 
været på besøg på CBS. Ved besøget talte ambasadøren om Indien som emerging market, og om 
landets politiske og økonomiske udvikling. Som markering af Mahatma Gandhis 150 års fødsels-
dag modtog CBS en bogsamling om Indisk kultur, business, kunst og historie. Department of Inter-
national Economics, Government and Business var vært ved besøget, hvor også studerende fra Bsc 
International Business in Asia deltog. 
 
29. oktober: Tech Night  
CBS Business holdt Tech Night for 400 studerende under temaet ”Up to speed on Tech and Digiti-
lization”. Formålet med Tech Night er at inspirere studerende i forhold til, hvordan virksomheder 
arbejder med teknologi og digitalisering. 12 virksomheder fortale om cases og produkter, hvor digi-
talisering har gjort en positiv forskel. 
Læs programmet for Tech Night her. 
 
23. oktober: Tiltrædelsesforelæsning på MSC af adjungeret professor Mikkel 
Larsen 
Læs mere her. 
 
23. oktober: CBS Roundtable #6: Digital Strategy Evolves 
Ved CBS Roundtable indledte Jeanne Wenzel Ross, Principal Research Scientist and Director of 
MIT Sloan Center for Information Systems Research en diskussion under titlen ”Digital Strategy 
Evolves” om, hvordan virksomheder kan konkurrere i den digitale økonomi. Beslutningstagere fra 
erhvervslivet og offentlige organisationer deltog sammen med CBS-forskere.  
 
10. oktober: Award Winners Reception 
Ved den årlige Award Winners Reception uddelte rektor og bestyrelsesformand på vegne af the 
Danish Society for Education and Business (DSEB) og Fonnesbech Fonden en række priser til in-
novative undervisere, initiativrige TAP´er, engagerede studerende, fremragende forskningsformid-
lere og excellente forskere.  
Se oversigt over prismodtagere og billeder fra prisoverrækkelsen i vedlagte bilag. 
 
10. oktober: Danish Finance Institute (DFI) Anual Conference 2019 
DFI afholdt sin anden årlige konference. Konferencen satte fokus på aktuelle emner inden for fi-
nansiering samt en paneldebat med temaet: 'Træffer forbrugerne de rigtige finansielle valg, og får 
de den rigtige rådgivning i bankerne?”. 
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9. oktober: CBS Business Connect 
Under temaet ”Hvordan driver vi succesfulde forandringer, der kombinerer forretning, strategi og 
et højere formål?” mødtes 400 studerende, studerende og partnere til årets Business Connect. CBS 
Business havde i samarbejde med HUMAN UNIVERZ inviteret deltagerne til bl.a. at diskutere be-
grebet “Culture eats strategy for breakfast”. Ved arrangementet talte forskellige oplægholdere bl.a. 
Henrik Stenmann fra IIH Nordic, som talte om IIH Nordics erfaringer med indførelse af en 4-dages 
arbejdsuge og Allison Kirkby fra TDC Group talte om ”leading with purpose”. 
 
8. oktober: Diversity Day- Diversity drives Innovation 
Under temaet ”Diversity Drives Innovation” diskuterede forskere, studerende og samarbejdspart-
nere, hvordan innovationskraften kan styrkes gennem mangfoldige perspektiver på nye løsninger 
på samfundsudfordringerne og klimaudfordringen.  
Se programmet for Diversity Day her.  
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Award Winners  
Priser for eksemplarisk forskningsformidling, innovativ undervisning, værdiskabende forskning, gode 
studiefællesskaber og fremragende administration blev uddelt ved dette års Award Winners’ Recep-
tion. Se, hvem der vandt.  
 
Torsdag d. 10. oktober bød rektor Nikolaj Malchow-Møller velkommen til Award Winners’ Reception 
i Ovnhallen: 
 
“Det siger sig selv, at CBS ikke kan eksistere uden videnskabelige og administrative medarbejdere 
samt studerende. I gør os til det, vi er. Et af verdens bedste erhvervsuniversiteter. Og derfor fortjener I 
stor ros og anerkendelse. Derfor skal I fejres her i dag.”, sagde Nikolaj Malchow-Møller. 
 
Han takkede både de nominerede og dem, der havde nomineret kollegaer og medstuderende:  
 
”Det er ikke alle nominerede, der vinder en pris i dag, men husk på, at jeres kollegaer eller medstude-
rende har vist deres anerkendelse og taknemmelighed for jeres enestående bidrag ved at nominere jer. 
For mig er denne gensidige anerkendelse med til at gøre CBS til en god arbejdsplads. Jeg vil takke jer 
alle for at være en del af den anerkendelse og en del af CBS.“ 
 
Og vinderne er… 
I samarbejde med (Danish Society for Education and Business) DSEB og Fonnesbech-fonden uddelte 
formand for DSEB Torben Möger Pedersen og Nikolaj Malchow-Møller 12 priser til vinderne efter-
fulgt af reception med mad og drikke.  
 

Prisoversigt:  
 
DSEB Research Award (50.000 kr.): 
Eva Boxenbaum, Professor, IOA 
 
DSEB Research Dissemination Award (50.000 kr.):  
Bent Meier Sørensen, Professor, MPP 
 
DSEB Education Award (50.000 kr.):  
Rony Medaglia, Associate professor, DIGI 
 
DSEB Administration Award (50.000 kr.):  
Julie de Molade, Center Coordinator, FRIC/FI 
 
DSEB Administration Awards (75.000 kr.): 
LMS projektgruppen 
Anne Lotte Mørk, IT / Testmanager and project manager 
Ditte Due Ley, IT / project manager 
Martin Tong, IT / project manager 
Thomas Rousing, T&L / Implementation manager 
Anita Monty, T&L / E-learning consulant 
Ulla Bergen, T&L / E-learning consulant 
Peter Aaberg, IT / Operation responsible 
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Anne Lewinsky, COMM / Communications manager 
Michael Lassen, IT / Integrations developer 
Toke Jeberg, IT / Integrations developer 
Michael Rasmussen, IT / Integrations developer 
Anastasia T. J. Nordensgaard, Legal / Procurement lawyer 
Jeppe Udklit Svendsen, IT / Service Development Manager 
Irene Vagnkilde, IT / Architect 
 
Fonnesbech PhD Award (140.000 kr.):  
Jeanette Waldorf, PhD student, ECON 
 
Fonnesbech Student Award (25.000 kr.):  
Ian Felix Dejean 
Karoline Wulf-Andersen 
Anne-Sophie Holst Sanders 
 
Fonnesbech TAP/VIP Employee Award (75.000): 
The HA/CM(psyk) Study Board consists of:  
Ursula Plesner, Associate Professor, IOA 
Maria Isabel Christensen, Program Manager, Academic Affairs 
Bettina Baastrup, Program coordinator, Administrative planning unit 
Bo Christensen, Professor MSO, MARKTG 
Christian Erik Kampmann, Associate professor, SI 
Elisabeth Naima Mikkelsen, Associate professor, IOA 
Steen Ryom Enggaard, Studerende 
Morten Glarfeldt Christensen, Studerende 
Ida Hulthin Nygaard, Studerende 
Andreas Sander Kierstein, Studerende 
Maria Brink Madsen, Studerende 
 
CBS Student Award (20.000 for each student):  
Jeppe Bay Tornvig 
Peter Jacob Thyssen Rasmussen 
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3. STRATEGI - DRØFTELSE 
 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling (jf. konceptpapiret præsenteret under pkt. 2) 
 
Formål:  
Punktet har to formål.  
1) Rektor giver en statusopdatering på strategiprocessen. 
Strategiprocessen forløber som planlagt og er nu trådt ind i den anden ud af fire faser (jf bilag: Tidsplan og 
milepæle).  
  
Siden seneste bestyrelsesmøde ultimo august er arbejdet i alle task forces afsluttet. Der er blevet nedsat 12 
implikationsgrupper, som skal diskutere mulige strategiske indsatser og ambitioner inden for 12 temaer. Disse 
grupper har deadline den 20. december. Derudover er forberedelsen af prioriteringsdiskussionerne i januar og 
februar påbegyndt. 
 
 
2) Bestyrelsen præsenteres for et tværgående tema  
I lighed med de tværgående temaer (Forskningsexcellence, Sustainability og livslang læring) som bestyrelsen 
blev præsenteret for ved strategiseminaret i august vil bestyrelsen blive præsenteret for et oplæg vedr. et 
tværgående strategisk tema. Temaet er digitalisering. Rektor har bedt Professor mso, og academic co-director af 
Business in Society Platformen om digitale transformationer, Mikkel Flyverbom, om at levere et oplæg til 
bestyrelsen, om hvorledes digitale forandringer, bredt set, kan påvirke CBS’ kommende strategi. 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tager rektors statusorientering til efterretning 
- at bestyrelsen drøfter og giver input til direktionens videre arbejde med strategien ift. det tværgående tema 
digitalisering 
 
Bilag: 
3.1 Tidsplan og milepæle – CBS’ strategi 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. november 2019  
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1

Bilag til bestyrelsesmøde  
15. november 2019

Tidsplan og milepæle
CBS’ strategi

2

Tidsplan og milepæle 

Marts - august Sept. – december Januar – marts April – juni

20202019

28/8
Rammesætning

Diskussion af 
strategiske 
muligheder

15/11 + 16/12 

Drøftelse af 
udvalgte strategiske 
muligheder 

25/3
Drøftelse af 
strategiske 
prioriteter og 
mulig governance

3/6
Godkendelse 
af strategien

B
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ty
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e

ns
 r

o
lle

 i 
st

ra
te

gi
u

dv
ik

lin
ge

n

Vidensindsamling
Prioritering og
kvalificering af

strategiske muligheder

Formulering og høring

S
tr

at
eg

iu
d

vi
kl

in
g

Udforskning af
strategiske muligheder

H
S

U
-m

ød
er

Evt. ekstraordinært 
møde - høring

3/9 11/11 13/12 23/3 28/54/5
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2

3

Strategiprocessen (hovedaktiviteter) 

Udgangspunktet
Interne faktorer

Fremtiden
Tendenser og 

muligheder der skal 
udforskes

Større 
ledelsesfora 
Prioriterings-

diskussioner af 
scenarier og 
dilemmaer

Bud på en ambition

Omverdenen
Eksterne faktorer

PerspektivBidragsyder

CBS’ 
bestyrelse

CBS’ 
medarbejdere

Interne task
forces

Eksterne 
interessenter

Ledergrupper

12 
implikations-

grupper
Diskussion af 
scenarier og 
dilemmaer
Deadline 20. 

december

Vidensindsamling Udforskning af strategiske 
muligheder 

Prioritering og 
kvalificering af 

strategiske muligheder 

Formulering og høring

Formulering 
og høring 
Styrende 

organer og 
mødefora

Godkendelse
af CBS’ 

bestyrelse

Marts – august 2019 September – december Januar – marts April – Juni 2020

Implikationsgrupperne
• Lifelong learning

• The quality, relevance and funding 
of research

• Recruitment

• Digitalization

• Programmes for a sustainable 
society

• The research-base of the 
programmes

• The practice-orientation of the 
programmes 

• Entrepreneurship and innovation

• Interdisciplinarity in research and 
education

• Research for the green transition

• Inclusion, intake and mobility

• Pedagogical quality and student 
experience
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4. ØKONOMI - BESLUTNING 
 
Økonomi 
 
Formål:  
1. behandling af budget 2020 og flerårsbudget 2021-2023 i form af et skitsebudget, der viser de overordnede 
prioriteringer i budgettet. Efter bestyrelsens kommentarer på dette møde udarbejdes et detailbudget for 2020 
med henblik på bestyrelsens vedtagelse på mødet i december (2. behandling). Direktionen ønsker særligt 
bestyrelsens input til de strategiske midlers størrelse og profil i de to budgetscenarier, herunder den løbende 
tilpasning af egenkapitalen mod minimumsniveauet for CBS’ egenkapital. 
 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen godkender skitsebudgettet som grundlag for udarbejdelse af det endelige budget til vedtagelse i 
december 2019 
 
Bilag: 
4.1  Skitsebudget for 2020 samt budgetoverslag 2021-2023 
 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. november 2019  
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Skitsebudget for  samt budgetoverslag -  
I det følgende fremlægges forslag til skitsebudget for  og budgetoverslagsår - . 

Skitsebudgettet er baseret på en central analyse på CBS, idet enhedernes indmeldinger vedr. aktivitets-
niveau og budget først vil være klar til bestyrelsens møde i december, hvor det endelige budget for 

-  besluttes. 

Budget og flerårsbudgettet er i notatet opgjort i -prisniveau. 

 

I. Resumé: Finanslovsforslaget for  medfører to budgetscenarier 
Regeringens forslag til Finanslov for  indeholder følgende centrale punkter for CBS: 

 Der er sket en videreførelse af forhøjelsen af basismidlerne til forskning i  ved forslag til 
udmøntning af forskningsreserven. Herved har CBS en stabil treårig bevillingshorisont ( -

). Det betyder også, at løftet i CBS’ basismidler til forskning, som blev tildelt på hhv. Fi-
nanslov  og  til og med , må betragtes som værende et permanent løft. 

 -procent-besparelsen (”omprioriteringsbidraget”), som primært berører uddannelsesbevillin-
gerne (da forskningsmidlerne er friholdt), ophører fra  og frem. Det betyder, at CBS får  
mio. kr. mere i uddannelsesbevilling i  og  mio. kr. mere i  og i hvert af de efterføl-
gende budgetår i forhold til det eksisterende flerårsbudget.  

 FFL  indeholder derimod ikke en fortsættelse af takst- -forhøjelsen på det humanistiske- 
og samfundsvidenskabelige STÅ-taxameter. Besluttes Finanslov .  uden ændringer til dette 
punkt, vil CBS miste -  mio. kr. årligt svarende til ca.  pct. af uddannelsesbevillingen. 
En sådan nedgang i CBS’ bevillingsgrundlag vil forventeligt få konsekvenser i forhold til 
forskningsdækningen af CBS’ uddannelser, herunder antal undervisningstimer, som de stude-
rende kan tilbydes. 

Flere af regeringens støttepartier har imidlertid i forbindelse med finanslovsforhandlingerne udtrykt 
ønske om, at takst- -forhøjelsen videreføres, og direktionen vurderer det som et muligt scenarie i den 
endelige finanslov.  

I dette skitsebudget præsenteres derfor to budgetscenarier: Scenarie A, som er baseret på FFL  
samt en videreførelse af takst -forhøjelsen; og Scenarie B baseret på det foreliggende FFL  og 
dermed uden takst -forhøjelsen.   

De to scenarier er i forhold til udvikling i årsresultat og egenkapital illustreret i figur  nedenfor. I 
begge scenarier er der forudsat underskud fra henholdsvis  og  ved træk på egenkapitalen. 
Hovedforskellen mellem scenarierne er, at Scenarie A med en videreførelse af takst -forhøjelsen tilla-
der et væsentligt højere aktivitets- og investeringsniveau end Scenarie B. I Scenarie A vil der yderli-
gere være rum til at fastholde et højere investeringsniveau i  også. I Scenarie B vil der desuden 
fortrinsvist kunne blive tale om midlertidige indsatser, hvor en videreførelse af takst -forhøjelsen i 
Scenarie A giver mulighed for permanente indsatser.  
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Til at understøtte CBS’ udvikling i de kommende fire år er der i begge scenarier foreløbig afsat en 
særskilt strategipulje på i alt  mio. kr. i Scenarie A og  mio. kr. i Scenarie B, heraf er de  mio. 
kr. i Scenarie B omprioriteret i forhold til tidligere budgetter. 

Når CBS’ kommende strategi er på plads medio , vil strategipuljen i begge scenarier skulle allo-
keres til strategiske initiativer, og der vil efterfølgende skulle ske en allokering på faktisk budgetpo-
ster, efterhånden som strategien konkretiseres. I den forbindelse vil fordelingen af strategipuljens for-
brug på de enkelte budgetår også kunne ændre sig. 

I figur  opsummeres årets resultat samt den forventede udvikling i egenkapital i de to scenarier. År 
, der ligger uden for budgetoverslagsårene, er medtaget for at illustrere den planlagte udvikling i 

scenarierne frem mod en balancesituation omkring minimumsniveauet for egenkapitalen. Som det ses 
går egenkapitalen i Scenarie B mod det fastsatte minimumsniveau allerede i  og forventes med et 
budgetteret årsresultat tæt på nul i  at lande på minimumsniveauet. I Scenarie A er der rum til at 
fastholde et øget strategisk investeringsniveau i , hvorved egenkapitalen nærmer sig det fastsatte 
minimumsniveau med udgangen af . 

 

Figur :  scenarier for CBS’ økonomi for perioden -  
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. Flerårsperspektiv -  
2.1 Scenarie A: Budget inklusive videreførelse af takst-1-forhøjelsen 
I Scenarie A planlægges med et overskud på  mio. kr. i . I dette budget er der plads til væsentlige 
investeringer ikke mindst til understøttelse af den kommende strategi, hvortil der foreløbig er etableret 
en strategipulje på i alt  mio. kr. Heraf allokeres der  mio. kr. i  stigende til  mio. kr. i , 
jf. tabel .  

Med en videreførelse af takst- -forhøjelsen vil de samlede indtægter falde marginalt med  mio. kr. i 
forhold til prognosen for . Udgifterne stiger derimod med  mio. kr. Det skyldes primært udgifter 
til rekruttering af videnskabeligt personale, idet bestyrelsen tidligere i forbindelse med Budget -

 og Budget -  har besluttet en investeringsplan, som via øget rekruttering skal styrke ud-
dannelsernes kvalitet. Derudover er der afsat  mio. kr. mere til driftsudgifter i forhold til  og en-
delig er der i  reserveret  mio. kr. til understøttelse af strategi. I afsnit . . . og afsnit . . . følger 
en uddybning af indtægts- og udgiftsposterne. 

Scenarie A er sammenfattet i tabel . 

 

Tabel : Scenarie A: Skitsebudget for  og budgetoverslagsår - , mio. kr. 

 
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger. 

 

Fra  budgetteres med underskud, idet der i budgetoverslagsårene planlægges med investeringer 
via egenkapitalen. Egenkapitalen vil løbende blive reduceret, men vil i hele perioden ligge over det 
fastsatte minimumsniveau på  mio. kr. Det betyder, at der også i  vil være rum til at fastholde 
et højere investeringsniveau.  

 

. .  Indtægter i Scenarie A 
Med en videreførelse af takst- -forhøjelsen forventes kun et marginalt fald på  mio. kr. i forhold til 

. Faldet skyldes forskellige bevægelser inden for de forskellige indtægtsposter, jf. tabel . 

 

  

Scenarie A:                                                           

Budget 2020‐23

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2            

(2020‐priser)

Budget 

2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Indtægter i alt 1.358 1.426 1.446 1.442 ‐4 1.458 1.476 1.491

Lønudgifter i alt 891 927 940 969 29 974 962 949
Driftsomkostninger i alt 403 410 415 422 7 424 428 430
Kapitaludgifter i alt 50 48 48 45 ‐3 49 50 51
Strategipulje  ‐  ‐  ‐ 5 5 30 77 98
Omkostninger i alt 1.344 1.384 1.402 1.440 38 1.480 1.520 1.529

Resultat 14 41  ‐ 2  ‐ ‐22 ‐44 ‐37

Egenkapital 313 354  ‐ 356 2 334 289 252
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Tabel : Scenarie A: Indtægtsprognose - , mio. kr. 

 
 
Uddannelsestilskud 
Prognosen for taxameterindtægter er ud over en forudsætning om takst- -forhøjelsens videreførelse, 
baseret på den nye bevillingsreform, hvor hovedelementerne er aktivitetstilskud (STÅ-indtægter), re-
sultattilskud (studietid og beskæftigelse), grundtilskud og kvalitetstilskud.  

Resultattilskud vedrørende studietid og beskæftigelse er fastsat ud fra oplysninger fra Uddannelses- 
og Forskningsministeriet om, at:  

 CBS opnår  pct. opfyldelse af studietidsmålet. Det institutionsspecifikke målkrav for CBS 
er fastsat til en i gennemsnit maksimal overskridelse af den normerede studietid på ,  måne-
der. Den faktiske gennemsnitlige overskridelse af studietiden på CBS er ,  måneder sammen-
lagt for både bachelorer og kandidater.  

 Måltallet for beskæftigelsesgrad er  pct. Ministeriet har oplyst, at CBS’ dimittender har en 
beskæftigelsesgrad på  pct., og at dette svarer til en samlet målopfyldelse for CBS på  pct.  

For de efterfølgende år er der på grundlag af interne prognoser for studietid fortsat budgetteret med 
 pct. målopfyldelse af studietid og uændret opfyldelse af mål for beskæftigelse på  pct.  

Tabel  viser, at det samlede uddannelsestilskud falder med  mio. kr. i , også inklusiv en videre-
førelse af takst- -forhøjelsen. Den væsentligste årsag til dette fald skyldes kvalitetstilskuddet, jf. ne-
denfor. 

 

Tabel : Scenarie A: Forventet udvikling i uddannelsestilskuddet - , mio. kr. 

 
NB: Afvigelser i summerne kan skyldes afrundinger. Det er forudsat, at en videreførelse af takst- -forhøjelsen samlet vil 
medføre en indtægtsstigning på  mio. kr. i tilskuddet til heltidsuddannelse. 

 

Indtægter i alt 

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019       

(2020‐priser)

Budget 

2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Uddannelsestilskud 652 637 646 633 ‐13 641 642 645
Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 373 458 465 471 6 474 478 478
Eksternt finansierede projekter 127 133 135 138 3 141 144 147
Studerendes deltagerbetaling 167 162 163 164 1 165 175 184
Øvrige indtægter 39 36 37 37 0 37 37 37
Indtægter i alt  1.358 1.426 1.446 1.442 ‐4 1.458 1.476 1.491

Uddannelsestilskud

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2             

(2020‐priser)

Budget 

2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Heltidsuddannelse 632 618 626 615 ‐11 623 624 628

 ‐ Aktivitetstilskud (STÅ)  ‐ 415 420 418 ‐2 425 426 429

 ‐ Studietid  ‐ 22 22 22 0 23 23 23

 ‐ Beskæftigelse  ‐ 20 20 20 0 21 21 21

 ‐ Grundtilskud  ‐ 153 155 155 0 155 155 155

 ‐ Kvalitetstilskud  ‐ 8 8 0 ‐8 0 0 0

Deltidsuddannelse 20 18 19 17 ‐2 17 17 17

I alt uddannelsestilskud 652 637 646 633 ‐13 641 642 645
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Kvalitetstilskuddet udløses fra en pulje, der består af midler fra resultattilskuddene, som på tværs af 
universiteterne ikke er blevet udmøntet på grund af manglende  pct.-målopfyldelse. Puljen udmøn-
tes efterfølgende i  og  mellem universiteterne på grundlag af optjent STÅ. Der er på nuvæ-
rende tidspunkt ikke budgetteret med et kvalitetstilskud i , da alle universiteterne ifølge ministeri-
ets oplysninger opfylder studietidskravet. Det er således kun manglende målopfyldelse i beskæftigel-
sestilskuddet, der kan bidrage til puljen. Her har CBS selv en manglende målopfyldelse og må aflevere 
midler til puljen, svarende til ca.  mio. kr. årligt, som der derfor er taget højde for i resultattilskuddet 
vedr. beskæftigelse (jf. tabel  ovenfor, hvorfor beskæftigelsestilskuddet er  mio. kr. lavere end stu-
dietidstilskuddet). Der forventes en udmelding fra ministeriet ultimo november om eventuelt kvalitets-
tilskud, således at dette kan indgå i det endelige budget for . Et forsigtigt bud på et kvalitetstil-
skud kunne være -  mio. kr., som ikke på nuværende tidspunkt er indbudgetteret. 

CBS’ prognose for deltidstaxameteret vil i løbet af november kunne opdateres på grundlag af seneste 
års aktivitet og forventninger til kommende års aktivitet. Der forventes kun marginale ændringer, der i 
givet fald vil fremgå af det endelige budget for - , som bestyrelsen forelægges i december. 

Figur  viser faktisk og forventet udvikling i STÅ-aktiviteten i nærværende flerårsbudget sammenlig-
net med det tidligere budget (Budget -  fra december ). 

 

Figur : Faktisk og forventet udvikling i STÅ i Skitsebudget  jf. forventning i Budget 

 
NB:  og  er faktisk STÅ. De øvrige år er forventet STÅ. 

 

Som annonceret i tidligere budgetnotat til bestyrelsen (Økonomiopfølgning, Q   af den . maj 
) forventes en højere uddannelsesaktivitet i forhold til sidste efterårs forventning i Budget -
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 for de kommende  år. Opjusteringen sker som følge af, at dimensioneringen af de engelskspro-
gede uddannelser har betydet en mindre nedjustering af optaget på kandidatuddannelser, men samtidig 
en stigning i optaget på bacheloruddannelser. Da bacheloruddannelserne er treårige mod toårige kandi-
datuddannelser, bidrager dette samlet til en højere STÅ-prognose i de kommende år end forventet i 
sidste års flerårsbudget. Ved sidste års flerårsbudget, hvor der fortsat pågik forhandlinger mellem mi-
nisteriet og CBS om den konkrete udmøntning af dimensioneringen, var forventningen, at der ville 
være en samlet nedgang i kandidatoptaget og ikke en tilsvarende stigning i optaget på bacheloruddan-
nelserne.  

 
Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 
Fra  til  stiger basismidler til forskning og andre statslige tilskud med i alt  mio. kr. (jf. tabel 
). Af de  mio. kr. vedrører  mio. kr. forskningsmidler, hvor hovedparten af stigningen skyldes for-

højelsen af basismidler til forskning på Finanslov . Her blev midlerne forhøjet med ,  mio. kr. i 
 og med ,  mio. kr. i  og , dvs. en stigning på knap  mio. kr. mellem  og . 

Den sidste  mio. kr. skyldes øgede midler tildelt gennem performancemodellen ( - - -  model-
len). Endelig stiger øvrige formål med  mio. kr. som følge af bortfald af  pct.-omprioriteringsbidra-
get fra .  

I årene  og  er der en mindre stigning i forskningstilskuddet, hvilket skyldes opnåelse af yder-
ligere midler i den performancebaserede fordeling af nye basisforskningsmidler. Basismidlerne til 
forskning er forudsat uændrede efter , omend der på FFL  er en bevillingsskrænt i , som 
forventes at blive fjernet på FL . 

 

Tabel : Forventet udvikling i basismidler til forskning og andre statslige tilskud - , mio. 
kr. 

 
 

Eksternt finansierede forskningsprojekter 
Der forventes en stigning i de eksternt finansierede forskningsprojekter på ca.  mio. kr. årligt for peri-
oden -  (jf. tabel ).  

Tabel : Forventet udvikling i eksternt finansieret ̀ forskning - , mio. kr. 

 
 

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019       

(2020‐priser)

Skitsebudget 

2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Forskning 313 386 392 397 5 400 404 404
Øvrige formål 60 71 73 74 1 74 74 74
I alt 373 458 465 471 6 474 478 478

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019        

(2020‐priser)

Skitsebudget 

2020
Diff. 2020‐2019  B2021 B2022 B2023

Eksternt finansieret forskning 127 133 135 138 3 141 144 147
I alt 127 133 135 138 3 141 144 147
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Stigningen skal ses i lyset af, at CBS i  havde sit hidtil største hjemtag af forskningsmidler fra 
eksterne kilder og samtidig har fokuseret indsatsen for at øge hjemtaget af eksterne forskningsmidler 
yderligere. Indtægtsforventningerne kan blive tilpasset i forlængelse af CBS’ kommende strategi. 

Det bemærkes, at eksterne midler indtægtsføres i takt med, at de forbruges, ikke når de hjemtages. 

 

Studerendes deltagerbetaling 
De samlede indtægter fra deltagerbetaling stiger med  mio. kr. i  i forhold til . Stigningen 
rummer forskellige bevægelser på tværs af uddannelsesområderne, jf. tabel .  

Faldet i indtægterne for udenlandske selvbetalere (USB) skyldes forventet effekt af begrænsning på 
udbud af engelsksprogede uddannelser.  

I et flerårsperspektiv forventes deltagerbetalingen at stige fra  mio. kr. i  til  mio. kr. i . 
Stigningen skyldes vækst på masterområdet, hvor der bl.a. udbydes en opdateret EMBA-uddannelse 
(Executive MBA) med forventet øget optag, ligesom der forventes en vækst på Full Time MBA og 
Master in Business Development. Der arbejdes i øjeblikket på en samlet plan for udvikling af master- 
og diplomområdet. Når den er afsluttet, genbesøges indtægtsforventningerne. 

 

Tabel : Forventet udvikling i ̀ deltagerbetaling - , mio. kr. 

 
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger. 

 

Øvrige indtægter 
Øvrige indtægter forventes i  og i et flerårsperspektiv at ligge på -niveauet, svarende til  
mio. kr., jf. tabel . 

 

Tabel : Forventet udvikling i øvrige indtægter - , mio. kr. 

 
 

De øvrige indtægter udgør under  pct. af CBS’ samlede indtægter og består af eksterne projekter, der 
ikke er forskningsprojekter, indtægter fra indtægtsdækket virksomhed, konferenceindtægter samt en 

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019       

(2020‐priser)

Skitsebudget 

2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Master 81 85 85 88 3 91 100 109
HD 64 60 61 60 ‐1 59 59 59
ISUP 3 3 3 3 0 3 3 3
Tompladser, inkl. CMA 6 2 2 2 0 2 1 1
USB 13 13 13 11 ‐1 11 11 11
I alt 167 162 163 164 1 165 175 184

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019        

(2020‐priser)

Skitsebudget 

2020
Diff. 2020‐2019  B2021 B2022 B2023

Øvrige indtægter 39 36 37 37 0 37 37 37
I alt 39 36 37 37 0 37 37 37

56



Titel: Skitsebudget for 2020 samt budgetoverslag 2021-2023 

Forfatter: Budgetafdelingen  

Dato: 7. november 2019 Version: 1 Side 8 af 15 

 
 

 

 

lang række mindre indtægter. Nogle af disse indtægter er faste, tilbagevendende indtægter, hvor ho-
vedudfordringen er at forudsige årets niveau, mens en række af de øvrige indtægter på især institutter 
og centre knytter sig til helt konkrete aktiviteter, der endnu ikke er planlagt. 

 
2.1.2 Udgifter i Scenarie A 
I det nuværende flerårsbudget (Budget - ) er der ikke budgetteret med en forlængelse af takst-
-forhøjelsen fra  og frem. Hvis takst- -forhøjelsen fortsætter, som forudsat i Scenarie A, vil der 

derfor være mulighed for at øge udgiftsbudgettet i dette nye flerårsbudget i forhold til det gældende 
budget. Den væsentligste prioritering er reservationen af i alt  mio. kr. i hele budgetperioden til 
strategisk understøttende initiativer. Når strategien er på plads i løbet af , vil der skulle tages stil-
ling til puljens anvendelse, herunder bør fordeling af puljen på budgetår også genbesøges. 

 

Lønomkostninger 
De samlede lønomkostninger stiger med  mio. kr. fra  til  og med yderligere  mio. kr. fra 

 til , hvorefter de falder frem mod , jf. tabel . Det bemærkes, at lønudgifterne i tabel  er 
eksklusiv anvendelse af strategimidler, som, når de udmøntes, forventes at øge lønudgifterne i de kom-
mende år. 

 

Tabel : Scenarie A: Udvikling i lønomkostninger - , mio. kr. 

 
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger. 

 

Bevægelserne inden for stillingskategorierne er følgende: 

 Udgifter til videnskabelige stillinger stiger med  mio. kr. fra  til  og med yderli-
gere  mio. kr. fra  til . Herefter falder de frem mod . Udgiftsudviklingen af-
spejler rekrutteringsplanen vedr. videnskabeligt personale besluttet af bestyrelsen i  med 
Budget  samt i  med Budget . I forbindelse med strategipuljens udmøntning for-
ventes VIP-lønbudgettet at blive øget i budgetoverslagsårene.  

 Udgiften til deltidsvidenskabelige medarbejdere forventes at falde med  mio. kr. fra  til 
 primært som konsekvens af stigningen i fastansat videnskabeligt personale, hvormed ef-

terspørgslen efter deltidsvidenskabeligt personale forventes mindre. Fra  forventes ni-
veauet at stige igen i takt med, at de budgetterede videnskabelige stillingsårsværk falder. 

Lønomkostninger

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019      

(2020‐priser)

Skitsebudget 

2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Videnskabeligt personale 408 438 444 477 33 489 480 466
Deltidsvidenskabeligt personale 106 110 112 110 ‐2 105 106 107
Administrativt personale 371 373 378 376 ‐2 375 372 372
Øvrige lønudgifter 7 6 6 6 0 4 4 4
Lønomkostninger i alt 892 927 940 969 29 974 962 949
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 De planlagte effektiviseringer af administrationen er fortsat i budgetoverslagsårene. Samtidig 
justeres budgettet som følge dels af forventningen til øgede eksternt finansierede forsknings-
projekter, hvor der via de eksterne midler typisk også finansieres administrativ støtte. Dels er 
der lagt en stigning fra  til  på ca.  mio. kr. ind som følge af omklassificering af en 
seniorstilling fra videnskabelig medarbejder til administrativ medarbejder; og endelig insour-
ces konsulentopgaver på baggrund af positive business cases. Samlet forventes udgiften til ad-
ministrativt personale at falde med  mio. kr. fra  til . For de øvrige år forudsættes 
en yderligere nedgang, svarende til  mio. kr. i  i forhold til .  

 Øvrige lønudgifter forventes uændret i forhold til . Der er budgetteret med ekstra hen-
sættelse til feriepengeforpligtigelse på ca.  mio. kr. som følge af øget personale på CBS. Den 
nye ferielov vil kunne give anledning til ændringer i forhold til hensættelser mv., hvilket vil 
fremgå af det endelige budget for  i december. 

Tabel  og tabel  nedenfor viser den forventede udvikling i årsværk og nøgletal før strategipuljens 
 mio. kr. er fordelt på budgetposter. Idet en del af strategipuljen forventeligt vil blive anvendt på 

løn, vil årsværksudvikling og nøgletal ændre sig. 

 

Tabel : Scenarie A: Faktisk og forventet udvikling i årsværk, fordelt på stillingskategorier  

 
NB: -  er regnskabstal. De øvrige år er baseret på en prognose. 

 

Tabel : Scenarie A: Udvikling i nøgletal, total for CBS 

 
 

Driftsomkostninger i Scenarie A 
De samlede driftsudgifter forventes i forhold til den nuværende -prognose at øges med  mio. kr. i 

, stigende til +  mio. kr. i . Nedenfor fremgår de væsentligste ændringer:  

 Bygningsdrifts- og vedligeholdelse øges med ca.  mio. kr. årligt de næste  år i forhold til 
det tidligere flerårsbudget ( - ). I forhold til -aktivitetsniveauet er der dog tale om 
en nedgang på  mio. kr. fra  til . 

Årsværk 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Videnskabeligt personale 565 588 620 666 682 670 651
Deltidsvidenskabeligt personale 250 235 237 234 224 225 227
Administrativt personale 725 724 715 712 710 704 704

Ratio 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
VIP/DVIP* 0,90 0,98 1,02 1,11 1,19 1,16 1,12
TAP/(VIP+DVIP) 0,89 0,88 0,83 0,79 0,78 0,79 0,80
TAP/VIP 1,28 1,23 1,15 1,07 1,04 1,05 1,08
STÅ/VIP* 22 21 20 19 18 19 19
STÅ/TAP 17 17 17 17 18 18 18
*Kun uddannelse
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 Konference- og tjenesterejser nedsættes marginalt med  mio. kr. årligt i alle budgetår i for-
hold til -budgettet. Det sker i forlængelse af en nedjustering af posten fra  til  og 
et generelt øget fokus på at begrænse omfanget af tjenesterejser. 

 Til understøttelse af campus- og it-udvikling er der foreløbigt desuden afsat ekstra midler til 
eksterne bygge- og it-specialister med  mio. kr. årligt de næste  år i forhold til -ni-
veauet. 

 It-området øges med  mio. kr. årligt i driftsomkostninger for de kommende  år med henblik 
på investering i forskningsinfrastruktur i forbindelse med realiseringen af National Strategi for 
Forskningsinfrastruktur; forbedret informationssikkerhed, drevet dels af et ekspanderende 
trusselbillede, dels af stigende eksterne krav; samt udskiftning af en række af CBS’ kernesy-
stemer, herunder det studieadministrative system, ERP-system samt netværk. 

 Endvidere øges øvrige driftsmidler med  mio. kr. i  stigende til +  mio. kr. i  i for-
hold til  med henblik på at understøtte det udvidede aktivitetsniveau, herunder forvent-
ning om vækst i de eksterne forskningsmidler. 

 
De samlede ændringer til driftsomkostningerne er opsummeret i tabel . Driftsudgifterne vil ændres i 
takt med, at puljen til strategi udmøntes på specifikke omkostningsposter. 
 

Tabel : Udvikling i driftsomkostninger - , mio. kr. ̀

 
 

 

Kapitaludgifter i Scenarie A 
De samlede kapitalomkostninger forventes at falde med  mio. kr. i  i forhold til , jf. tabel . 
Det skyldes primært et fald i de finansielle omkostninger som følge af omlægning af realkreditlån, 
hvorved der opnås en besparelse på renteomkostningerne som også vil slå igennem i de efterfølgende 
år. Afskrivningerne forventes i  at være på niveau med . 

Fra  forventes en stigning i investeringerne i it og på campus, som betyder, at der kommer højere 
afskrivninger. På it-området er det sikkerhed, netværk, administrative systemer og forskningsinfra-

Driftsomkostninger i alt

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019       

(2020‐priser)

Skitsebudg

et 2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Husleje og ejendomsskatter 100 98 99 100 1 100 100 100
Bygningsdrift og  ‐vedligeholdelse ialt 73 73 74 70 ‐4 70 70 70
Konferencer og tjenesterejser 51 50 51 50 ‐1 50 50 50
Eksterne bygge og IT‐specialister 9 12 12 15 3 15 15 15
Konsulentanv. (inc advokat, revision og vikar) 11 12 12 12 0 12 12 12
Fakturabetalte undervisere og forskningsstøtte 11 9 9 10 1 10 10 10
IT‐udstyr og software 42 45 46 50 4 50 50 50
Kontorhold 42 45 46 46 0 46 46 46
Bøger, tidsskrifter, database mv. 31 34 34 34 0 33 33 33
Øvrige 33 32 32 36 3 39 42 44
Driftsomkostninger i alt 403 410 415 422 7 424 428 430
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struktur, der hovedsagelig planlægges investeringer indenfor. På campus er det især udvikling og ved-
ligeholdelse af den eksisterende bygningsmasse, som genererer øgede afskrivninger, men derudover 
kommer der også nye afskrivninger som følge af ibrugtagning af Student & Innovation House i .  

 

Tabel . Forventet udvikling i kapitalomkostninger - , ̀ mio. kr. 

 

 
Midler til strategisk disposition i Scenarie A 
Der er i udgiftsbudgettet i Scenarie A reserveret en pulje til strategisk disposition i den kommende 
budgetperiode på i alt  mio. kr., jf. tabel . Puljen anvendes til at understøtte implementeringen af 
CBS’ kommende strategi og udmøntes i takt med iværksættelse af strategiske initiativer og satsninger. 
Forbrugsprofilen hen over årene vil dermed også kunne ændre sig. 

 

Tabel : Scenarie A: Strategisk pulje, mio. kr. 

 
 

Udvikling i egenkapital i Scenarie A 
Samlet set betyder de foreslåede investeringer, at der i Scenarie A budgetteres med underskud fra  
og de efterfølgende år og dermed træk på egenkapitalen. Egenkapitalen er for alle år et stykke over det 
fastsatte minimumsniveau på  mio. kr. Det betyder, at der i  vil være rum til at fortsætte de 
strategiske investeringer på et øget niveau.  

Indtægts- og udgiftsforventninger samt udviklingen i resultat og egenkapital for Scenarie A opsumme-
res samlet og detaljeret i tabel . 

  

Kapitaludgifter

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019       

(2020‐priser)
Budget 2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Af‐ og nedskrivninger på anlæg 33 33 33 33 0 37 39 40
Renteindtægter 0 0 0 0 0 0 0 0
Finansielle omkostninger 16 15 15 12 ‐3 12 11 11
Kapitalomkostninger i alt 49 48 48 45 ‐3 49 50 51

Scenarie A 2020 2021 2022 2023 I alt

Strategiske initiativer 5 30 77 98 210
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Tabel : Scenarie A: Skitsebudget  og flerårsbudget -  – indtægter og udgifter, 
mio. kr. 

 
NB: Afvigelser i summerne kan skyldes afrundinger. 

 
 

Scenarie A:    Budget 2020‐2023

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019        

(2020‐priser)

Skitsebudget 

2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Indtægter

Uddannelsestilskud 652 637 646 633 ‐13 641 642 645
Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 373 458 465 471 6 474 478 478
Eksternt finansierede projekter 127 133 135 138 3 141 144 147
Studerendes deltagerbetaling 167 162 163 164 1 165 175 184
Øvrige indtægter 39 36 37 37 0 37 37 37
Indtægter i alt  1.358 1.426 1.446 1.442 ‐4 1.458 1.476 1.491

Lønomkostninger

Videnskabeligt personale 408 438 444 477 33 489 480 466
Deltidsvidenskabeligt personale 106 110 112 110 ‐2 105 106 107
Administrativt personale 371 373 378 376 ‐2 375 372 372
Øvrige lønomkostninger 7 6 6 6 0 4 4 4
Lønomkostninger i alt 891 927 940 969 29 974 962 949

Driftsomkostninger

Husleje og ejendomsskatter 100 98 99 100 1 100 100 100
Bygningsdrift og  ‐vedligeholdelse ialt 73 73 74 70 ‐4 70 70 70
Konferencer og tjenesterejser 51 50 51 50 ‐1 50 50 50
Eksterne bygge og IT‐specialister 9 12 12 15 3 15 15 15
Konsulentanv. (inc advokat, revision og vikar) 11 12 12 12 0 12 12 12
Fakturabetalte undervisere og forskningsstøtte 11 9 9 10 1 10 10 10
IT‐udstyr og software 42 45 46 50 4 50 50 50
Kontorhold 42 45 46 46 0 46 46 46
Bøger, tidsskrifter, elektroniske databaser mv. 31 34 34 34 0 33 33 33
Øvrige 33 32 32 36 3 39 42 44
Driftsomkostninger i alt 403 410 415 422 7 424 428 430

Kapitalomkostninger

Af‐ og nedskrivninger på anlæg 33 33 33 33 0 37 39 40
Renteindtægter 0 0 0 0 0 0 0 0
Finansielle omkostninger 16 15 15 12 ‐3 12 11 11
Kapitalomkostninger i alt 49 48 48 45 ‐3 49 50 51

Strategipulje

Strategipulje i alt   ‐  -  - 5 5 30 77 98

Omkostninger i alt 1.344 1.385 1.402 1.440 38 1.480 1.520 1.529

Resultat  14 41  ‐ 2  ‐ ‐22 ‐44 ‐37

Egenkapital  313 354  ‐ 356 2 334 289 252
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2.2 Scenarie B: Budget uden videreførelse af takst-1-forhøjelse 
Hvis takst- -forhøjelsen ikke videreføres, falder CBS’ indtægter med -  mio. kr. årligt i hele perio-
den. Det betyder, at udgiftsbudgettet vil skulle tilpasses. Som følge heraf reduceres strategipuljen i 
Scenarie B samtidig med, at allerede afsatte, men endnu ikke allokerede midler i VIP-lønbudgettet 
overføres til strategipuljen. Konkret drejer det sig om en overførsel af de midler, der af bestyrelsen i 

 og  blev allokeret til midlertidigt at øge rekrutteringen af videnskabeligt personale -
. Det betyder, at der i Scenarie B kan allokeres op til  mio. kr. over de næste  år til strategiske 

initiativer, jf. tabel  nedenfor. 

 

Tabel : Scenarie B: Indtægter og udgifter, mio. kr. 

 
NB: Afvigelser i summerne kan skyldes afrundinger. 

 

I forhold til Scenarie A ændres lønudgifter for videnskabeligt personale, og lønbudgettet vil fra  
aftage frem mod . Lønbudgettet vil i  dog stadig ligge over niveauet i  og tilnærmelses-
vist på niveau med , jf. tabel . Når VIP-lønbudgettet fortsat stiger i  og  skyldes det 
dels helårsvirkningen af stillinger besat i , dels budgetvirkningen af stillinger, som allerede er al-
lokeret til institutterne og dermed i proces med at blive besat. Lønudgifterne i tabel  er samtidig eks-
klusiv strategimidler, hvoraf en del også i dette scenarie formentligt vil skulle allokeres til løn. 

 

Tabel : Scenarie B: Udvikling i lønudgifter, fordelt på stillingskategori, mio. kr. 

 
 

I tabel  og  fremgår henholdsvis den forventede årsværksudvikling og nøgletal, hvor der endnu 
ikke er taget stilling til anvendelsen af strategipuljen.  

Scenarie B:                                    

Budget 2020‐23

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2            

(2020‐priser)

Budget 

2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Indtægter i alt 1.358 1.426 1.446 1.392 ‐54 1.408 1.426 1.441

Lønudgifter i alt 891 927 940 965 25 959 940 918
Driftsomkostninger i alt 403 410 415 422 7 424 428 430
Kapitaludgifter i alt 50 48 48 45 ‐3 49 50 51
Strategipulje  ‐  ‐  ‐ 5 5 29 41 60
Omkostninger i alt 1.344 1.384 1.402 1.437 35 1.463 1.462 1.458

Resultat 14 41  ‐ ‐45  ‐ ‐55 ‐36 ‐17

Egenkapital 313 354  ‐ 309 ‐45 254 218 201

Scenarie B: Lønomkostninger

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019       

(2020‐priser)

Skitsebudg

et 2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Videnskabeligt personale 408 438 444 473 33 474 458 435
Deltidsvidenskabeligt personale 106 110 112 110 ‐2 105 106 107
Administrativt personale 371 373 378 376 ‐2 375 372 372
Øvrige lønudgifter 7 6 6 6 0 4 4 4
Lønomkostninger i alt 892 927 940 965 29 959 940 918
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Tabel : Scenarie B: Faktiske og forventede årsværk, fordelt på stillingskategori 

 
 

Tabel : Scenarie B: Udvikling i nøgletal -  total for CBS 

 
*Kun uddannelse 

 

De øvrige omkostninger holdes uændret i sammenligning med Scenarie A. Derved planlægges der 
også i dette scenarie med underskud i samtlige budgetår, således at egenkapitalen i  nærmer sig 
det fastsatte minimumsniveau på  mio. kr. I tabel  nedenfor følger en detaljeret oversigt over ind-
tægts- og udgiftsbudget i Scenarie B. 

   

Årsværk, scenarie B 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Videnskabeligt personale 565 588 620 660 662 639 607
Deltidsvidenskabeligt personale 250 235 237 234 224 225 227
Administrativt personale 725 724 715 712 710 704 704

Ratio, scenarie B 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
VIP/DVIP* 0,90 0,98 1,02 1,10 1,15 1,11 1,04
TAP/(VIP+DVIP) 0,89 0,88 0,83 0,80 0,80 0,81 0,84
TAP/VIP 1,28 1,23 1,15 1,08 1,07 1,10 1,16
STÅ/VIP 22 21 20 19 19 20 21
STÅ/TAP 17 17 17 17 18 18 18
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Tabel : Scenarie B: Skitsebudget  og flerårsbudget -  – indtægter og udgifter, mio. 
kr. 

 
NB: Afvigelser i summerne kan skyldes afrundinger. 

Scenarie B:    Budget 2020‐2023

Regnskab 

2018
Q2 2019

Q2 2019        

(2020‐priser)

Skitsebudget 

2020

Diff. 2020‐

2019 
B2021 B2022 B2023

Indtægter

Uddannelsestilskud 652 637 646 583 ‐63 591 592 595
Basisforskningstilskud og andre stat 373 458 465 471 6 474 478 478
Eksternt finansierede projekter 127 133 135 138 3 141 144 147
Studerendes deltagerbetaling 167 162 163 164 1 165 175 184
Øvrige indtægter 39 36 37 37 0 37 37 37
Indtægter i alt  1.358 1.426 1.446 1.392 ‐54 1.408 1.426 1.441

Lønomkostninger

Videnskabeligt personale 408 438 444 473 29 474 458 435
Deltidsvidenskabeligt personale 106 110 112 110 ‐2 105 106 107
Administrativt personale 371 373 378 376 ‐2 375 372 372
Øvrige lønomkostninger 7 6 6 6 0 4 4 4
Lønomkostninger i alt 891 927 940 965 25 959 940 918

Driftsomkostninger

Husleje og ejendomsskatter 100 98 99 100 1 100 100 100
Bygningsdrift og  ‐vedligeholdelse ia 73 73 74 70 ‐4 70 70 70
Konferencer og tjenesterejser 51 50 51 50 ‐1 50 50 50
Eksterne bygge og IT‐specialister 9 12 12 15 3 15 15 15
Konsulentanv. (inc advokat, revision 11 12 12 12 0 12 12 12
Fakturabetalte undervisere og forsk 11 9 9 10 1 10 10 10
IT‐udstyr og software 42 45 46 50 4 50 50 50
Kontorhold 42 45 46 46 0 46 46 46
Bøger, tidsskrifter, elektroniske data 31 34 34 34 0 33 33 33
Øvrige 33 32 32 36 3 39 42 44
Driftsomkostninger i alt 403 410 415 422 7 424 428 430

Kapitalomkostninger

Af‐ og nedskrivninger på anlæg 33 33 33 33 0 37 39 40
Renteindtægter 0 0 0 0 0 0 0 0
Finansielle omkostninger 16 15 15 12 ‐3 12 11 11
Kapitalomkostninger i alt 49 48 48 45 ‐3 49 50 51

Strategipulje

I alt strategi  ‐  -  - 5 5 29 41 60

Omkostninger i alt 1.344 1.385 1.402 1.437 35 1.463 1.462 1.458

Resultat  14 41  ‐ ‐45  ‐ ‐55 ‐36 ‐17

Egenkapital  313 354  ‐ 309 ‐45 254 218 201
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5.  FORRETNINGSEFTERSYN: LOKALER OG DERES UDNYTTELSE – DRØFTELSE 
 
Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn 
 
Formål:  
Som følge af formandens oplæg og bestyrelsens drøftelser på seminaret i august vil bestyrelsen på hvert møde 
blive præsenteret for et forretningseftersyn (jf. konceptpapiret præsenteret under pkt. 2). Det første 
forretningseftersyn er efter bestyrelsens ønske et eftersyn af CBS bygninger/lokaler og deres 
anvendelse/udnyttelse. 
 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tager forretningseftersynet til efterretning 
- at bestyrelsen drøfter forretningseftersynets anbefalinger på et overordnet niveau, og herunder eventuelle 
opfølgninger til efterfølgende møder eller forretningseftersyn 
 
Bilag: 
5.1 Forretningseftersyn: Lokaler og deres udnyttelse 
 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. november 2019  
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Forord 
Den foreliggende rapport er udarbejdet efter anmodning fra CBS’ bestyrelse om et forretningseftersyn 
af CBS’ bygningsportefølje. I rapporten gennemgås CBS’ ejendomme og lokaler, herunder deres om-
fang, type, udnyttelse, omkostninger og tilstand. Afslutningsvist vurderes bygningsporteføljens match 
ift. nuværende og fremtidige lokalebehov. 

Som første version af et årligt tilbagevendende forretningseftersyn er alle data endnu ikke på plads, og 
feedback til fremtidige versioner vil være meget velkomment. 

Det har i særdeleshed kun i begrænset omfang været muligt at finde valide benchmarkdata fra de an-
dre danske universiteter. De foreligger i dag alene på højt aggregeret niveau, men der arbejdes i regi af 
Danske Universiteter på at udvikle fælles definitioner, som i fremtiden vil tillade mere detaljerede 
sammenligninger. Bestyrelsen har ligeledes anmodet om overblik over trends på det internationale 
universitetsområde vedr. kontorudnyttelse. Det har af tidsmæssige årsager ikke været muligt at tilveje-
bringe en analyse som del af denne rapport, men der arbejdes videre med området med henblik på 
fremlæggelse til næste forretningseftersyn af bygningsporteføljen. 

Alle angivelser af kvadratmeter (m. ) er i rapporten opgjort i bruttoareal.1 Hvor intet andet fremgår, an-
vendes data fra det akademiske år sept.  til aug. . Det er dels de nyeste data for et helt akade-
misk år; dels vurderes disse data at være repræsentative. Data stammer fra CBS’ lokalebookingsystem, 
Syllabus, hhv. facility management system, Dalux, hvis ingen anden kilde er angivet. 
 
 

Executive summary 
CBS’ campus udgør i alt .  m , heraf anvendes % til undervisning og studenterrettede aktivite-
ter, % til forskning, % til administration inkl. mødelokaler og kopi- og printrum, % til service-
rum og fællesarealer, % til fordeling, herunder trapper og gange og endelig % til sekundære for-
mål som parkering, depoter, teknikrum etc. 

Zoomes der ind på CBS’ kernevirksomhed, uddannelse, forskning og formidling, kan følgende hoved-
pointer fra forretningseftersynet fremhæves: 

 Bookingfrekvensen på undervisningslokaler er efter international standard høj i dagunder-
visningen i efterårssemesteret og på et middelniveau i forårssemesteret, dog med store for-
skelle mellem forskellige lokaletyper. Mest efterspurgt er lokaler på + pladser samt 
CBS’  største auditorier. Disse ligger med høj bookingfrekvens i både efterårs- og forårs-
semester.  

 Grupperum har generelt meget høje bookingfrekvenser både i dagtimer og aftentimer, ef-
terår og forår. I dagtimerne ligger bookingfrekvensen for flere lokaliteter på over 90%. 

 Sammenlignet med andre danske universiteter har CBS det klart laveste antal kvadratme-
ter pr. studerende. 

 En høj udnyttelsesgrad giver en god ressourceudnyttelse og understøtter i udgangspunktet 
også en bæredygtig ressourceanvendelse. Men samtidig indskrænker en høj ressourceud-
nyttelse fleksibiliteten. På CBS betyder den meget høje bookingfrekvens af nogle lokale-
typer, at underviseren ikke kan være sikker på at få adgang til den type af lokale, som 
bedst understøtter undervisningens indhold og den pædagogiske ambition. 

                                                      
1 Bruttoareal måles pr. etage fra yderside af bygningens ydervæg og omfatter alle etager inkl. kælder-, normale- og tagetager 
samt evt. teknikrum på tag. 
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 Undervisningslokalerne udnyttes i mindre grad efter kl. .  (hvor der dog er HD-under-
visning på Solbjerg Plads), i weekender (hvor der dog er undervisning på bl.a. HD og ma-
steruddannelser) i eksamensperioderne og i sommerperioden (hvor der dog er Internatio-
nal Summer University). 

 Fællesarealer og større undervisningslokaler anvendes også til forskningskonferencer og 
events og understøtter derigennem både forskning og formidlingsaktiviteter. Den høje 
bookingfrekvens på store undervisningslokaler betyder, at konferencer og events løbende 
må afvises.  

 Der er i gennemsnit ,  medarbejdere pr. kontor og ,  årsværk pr. kontor. Begge dele 
opgjort eksklusiv deltidsansatte undervisere (DVIP). 

 Data fra CBS’ nøglekortsystem fra enkeltmandskontorer på fire institutter fra september 
måned  viser, at i gennemsnit blev døren ind til et givent kontor åbnet % af hverda-
gene i perioden. Det indikerer en forholdsvis lav anvendelsesgrad. 

 En opgørelse af driftsomkostninger viser, at det er markant billigere at anvende CBS’ 
egne bygninger med gennemsnitlige årlige driftsomkostninger på .  kr. pr. m , frem for 
lejede bygninger med gennemsnitlige årlige driftsomkostninger på .  kr. pr. m . 

 Endelig vurderes bygningernes tilstand generelt til at være tilfredsstillende til god. 

 

Overordnet set står CBS over for et dilemma: Der er på den ene side et aktuelt behov for flere under-
visningslokaler, der kan akkommodere storholdsundervisning ( + studerende). Behovet for stor-
holdsundervisning er til dels afledt af CBS’ historiske, økonomiske situation, hvor effektiv undervis-
ningsafvikling i storholdsformat har været en nødvendighed. Der er på den anden side en pædagogisk 
ambition om – og en lang række udviklingsinitiativer med fokus på – at udvikle uddannelsernes kvali-
tet gennem blended learning suppleret med mere dialogbaseret læring på mindre hold. Indfries ambiti-
onen kan man forvente et øget behov for små læringsrum med max  pladser, mens behovet for audi-
torier og meget store undervisningslokaler tilsvarende vil falde. Det bemærkes yderligere, at der desu-
den fremadrettet er behov for store auditorier og undervisningslokaler, hvis CBS fortsat ønsker at 
kunne afvikle større forskningskonferencer og events på campus. 

Internationalt ses tendensen mod mindre undervisningslokaler allerede tydeligt på nogle af de førende 
universiteter, hvor auditorier nedlægges og små undervisningslokaler og eksperimentelle læringsrum 
etableres i stedet. 

 

På baggrund af analysen af campusporteføljen anbefales det, 

 At analysere og præcisere behovet for porteføljen af undervisningslokaler (type og stør-
relse) i et fremadrettet perspektiv set i relation til ) den pædagogiske ambition; ) den for-
ventede digitale udvikling af undervisningen; ) den forventede udvikling i uddannelses-
porteføljen, herunder mix mellem dagstudier og efter- og videreuddannelsesaktiviteter. 
Der arbejdes med alle tre emner i det igangværende strategiarbejde, og en endelig afkla-
ring vil derfor formentligt skulle afvente færdiggørelsen af CBS’ kommende strategi. 

 At undersøge hvorledes anvendelsen af kontorer kan øges, herunder at gennemføre en op-
følgende analyse af brugen af kontorer på CBS, hvori brugsmønstre afdækkes, samt ind-
hente inspiration fra andre universiteter og videninstitutioner, nationalt såvel som interna-
tionalt. 
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. Bygninger og ̀ lokaleanvendelse 
1.1. CBS’ bygningsportefølje i overblik 
CBS’ ejendomme udgør i alt .  m  fordelt på  lokationer. Placeringen er illustreret i nedenstå-
ende kort (Ill. ), som medtager alle CBS’ bygninger på Frederiksberg. Desuden råder CBS over eksa-
menslokaler på Amager Strandvej , København S, samt Frederiksbergs gamle politistation. Sidst-
nævnte ibrugtages først i 2020, hvorfor arealet ikke medregnes her. 

 

Ill. : CBS Campus på Frederiksberg 

 
 

CBS’ ejendomme og arealer omfatter både egne bygninger og lejemål. Nogle bygninger er dedikerede 
til én funktion, mens de større bygninger typisk rummer flere funktioner: Undervisning, forskning, ad-
ministration og fælles-/studenterfaciliteter. Tabel  giver et overblik over bygningerne, deres størrelse, 
anvendelsesformål og ejerform. 

 

Tab. : Bygninger på CBS Campus: Anvendelsesformål, størrelse og ejerform 

Bygning Anvendelse m ̀
(brutto) 

Ejet 

Amager Strandvej  Eksamenshal 2.361   

Dalgas Have  Undervisning, forskning og administration 27.817   

Grundtvigsvej  Administration 1.924   

H.V. Nyholms Vej  (Graduate 
House) Undervisning 9.941   

Howitzvej -  Administration 2.825  x 
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Bygning Anvendelse m ̀
(brutto) 

Ejet 

Howitzvej  (Student & Innovation 
House) Studenterforening 02 x 

Howitzvej  Undervisning, forskning og administration 4.327 x 

Kilevej  Undervisning, forskning og administration 13.992 x 

P. Andersens Vej  Professorboliger 758 x 

Porcelænshaven  (Rosenhaven) Administration 611 x 

Porcelænshaven , , , ,  Undervisning, forskning og administration 21.017  

Porcelænshaven  (Råvarebygnin-
gen) 

Lederkurser og -uddannelser (CBS Execu-
tive Fonden og excutive MBAs) 3.765 x 

Solbjerg Plads  Undervisning, forskning og administration 36.464 x 

Solbjergvej  Eksamenslokaler 765  

Steen Blichers Vej  Administration 813 x 

Stig Lommers Plads  (Flintholm) Undervisning 2.197  

I alt  129.577  

  

 

1.1.1 Lokaletyper og anvendelse – overblik 
CBS råder over i alt .  lokaler fordelt på  lokaletyper. Med udgangspunkt i arealklassifikationen 
fra Bygningsstyrelsen (2009) kan lokalerne inddeles i nedenstående arealkategorier: 

 Administration: Rum til fællesadministrative formål, herunder kontorer i tilknytning til admi-
nistrative enheder, samt alle kopi- og printerrum og alle mødelokaler. 

 Forskning: Kontorer i tilknytning til institutter. 
 Undervisning: Rum i tilknytning til undervisning, dvs. auditorier, andre undervisningslokaler 

og grupperum. 
 Studenter: Rum til de studerendes studiearbejde og studentersociale liv. 
 Fordeling: Rum til adgang og vandret og lodret fordeling, herunder bl.a. trapper og gange. 
 Sekundært areal: P-kælder, depoter, teknikrum m.m. 
 Birum og fællesarealer: Servicerum i tilknytning til ansatte og studerende samt øvrige brugs-

arealer (boliger), herunder bl.a. toiletter, tekøkkener, kantinekøkken samt ophold/pause-rum. 
 

Figur 1 illustrerer fordelingen af CBS’ indendørs areal på disse arealkategorier. 

  

                                                      
2 CBS er ved at ombygge Frederiksbergs tidligere politistation på Howitzvej  til Student & Innovation House. Den vil om-
fatte 3.000 m2 til studiesociale aktiviteter, når bygningen åbner i 2020. 
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Fig. : CBS’ indendørs areal fordelt på arealkategorier 

 
 

Som det fremgår af figur , anvendes % af det samlede areal direkte til undervisning, forskning og 
studenterrettede aktiviteter; % til birum & fællesarealer;  % til administration, herunder dog også 
alle kopi- og printerrum samt møderum, der udgør % af det samlede areal til administration; endelig 
udgør % teknik og bygningsinfrastruktur (fordeling og sekundært).  

I de følgende afsnit undersøges anvendelsen af undervisnings- og studenterrettede lokaler, kontorer 
samt fællesarealer. 

 

1.2. Undervisnings- og studiefaciliteter 
CBS har i alt  undervisningslokaler (jf. tabel ), der omfatter auditorier, som er større, trinopdelte 
undervisningslokaler, flade undervisningslokaler, PC-undervisningslokaler og Studios, som er flade 
undervisningslokaler indrettet til at understøtte gruppearbejde og mere interaktive undervisningsfor-
mer. Der er desuden  grupperum, som kan bookes af de studerende. Grupperum anvendes også til 
mundtlige eksamener.  

For alle lokalekategorier, undtagen grupperum, er bookingfrekvensen højere i efterårssemestret end i 
forårssemestret. Den højeste bookingfrekvens på knap % findes i efteråret på de  auditorier i kate-
gorien  –  pladser. 
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Tab. : Undervisnings- og grupperum der kan bookes: Antal, kapacitet og bookingprocenter  

Type m2 
(brutto) 

Antal 
rum 

Antal pladser 
pr. rum 

Booking% 
Efterår 18 

Booking% 
Forår 19 

Auditorier:   4 46-80 61,6% 45,5% 
    4 81-101 65,6% 44,1% 
    4 102-150 79,3% 61,7% 
    4 151-170 74,4% 57,1% 
    4 171-216 67,4% 50,7% 
    1 217+ 57,6% 50,0% 
Auditorier, i alt 4.226 21   68,1% 51,2% 
Undervisningslokale (fladt):   21 0-45 49,9% 44,5% 
    31 46-80 61,1% 47,9% 
    12 102-150 71,2% 54,6% 
Undervisningslokale fladt, i alt 12.280 64   59,2% 48,0% 
PC-lokaler 960 8 14-38 27,5% 20,3% 
Studios 857 3 80-108 46,6% 44,4% 
Grupperum 1.735 83 4-12 68,3% 76,5% 

Opgjort i uge med fuld undervisning, mandag til fredag, dag (klokken 08.00 – 17.00) 

 

Desuden har CBS  grupperum, der ikke kan bookes, eksamenslokaler med i alt  pladser til skrift-
lige eksaminer samt mindre rum til mundtlige eksamener med i alt  pladser. Endelig rummer Porce-
lænshaven  et større multifunktionsrum (Ovnhallen), som både kan bruges til undervisning og arran-
gementer. 

 

1.2.1 Standard for bookingfrekvens 
Til at vurdere CBS’ lokaleudnyttelse af undervisningslokaler fsva. bookingfrekvens findes ikke en 
dansk fastsat standard. Derfor anvendes den britiske standard UK HE (Higher Education) Space Ma-
nagement Group (SMG). I standarden fastsættes følgende værdier for bookingfrekvens3:  

 Høj: 61-100% 
 Medium: 41-60% 
 Lav: 0-40% 

 

For at sikre god lokaleudnyttelse er det væsentligt at have en balance mellem fleksibilitet og en tilpas 
høj bookingfrekvens for undervisningslokalerne. På den ene side er bygninger en af de dyreste res-
sourcer, et universitet råder over, hvorfor en effektiv udnyttelse reducerer behovet for dyre tilføjelser 
til bygningsmassen. På den anden side er der behov for en vis grad af fleksibilitet, så det sikres, at fag-
lige behov ifm. pædagogik, skemaændringer, arrangementer mm. kan imødekommes således, at akti-
viteter kan foregå i de lokaletyper, som bedst understøtter de respektive formål. Endelig skal der tages 
hensyn til nærhed, så undervisere og studerende har mulighed for at nå fra den ene lektion ét sted på 
campus til den næste lektion et andet sted. Der er således forskel på maksimal og optimal udnyttelse af 
                                                      
3 I UK HE Space Management Project ( ) 
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undervisningslokaler. Ifølge Frequency Index for Learning Space in Higher Education Institutions4 
ligger den optimale udnyttelsesgrad på mellem - %. 

I den følgende analyse af CBS’ kapacitetsudnyttelse af undervisningslokaler tages udgangspunkt i 
standarden fra UK HE. Afslutningsvist i dette afsnit vurderes balancen mellem fleksibilitet og udnyt-
telsesgrad i CBS’ undervisningslokaler. 

 

1.2.2 Bookingfrekvens fordelt på semestre 
CBS’ undervisning er opdelt på  semestre: Et efterårssemester, der er relativt undervisningstungt; et 
forårssemester, hvor der ligger undervisning, men også langt flere opgaver samt praktik; og endelig et 
sommersemester, hvor ca. .  studerende tager fag fra ultimo juni – primo august.  

Bookingfrekvensen for alle auditorier og flade undervisningslokaler i dagtimerne (kl.  – . ) i det 
akademiske år /  fremgår af figur  nedenfor.5 

 

Fig. : Bookingfrekvens, alle auditorier og flade undervisningslokaler i dagtimerne, /  

 
De orange søjler er uger med fuld undervisning i efterårssemestret 2018: uge 36-41, 43-8. 

De grønne søjler er uger med fuld undervisning i forårssemestret 2019: uge 6, 8-15, 17-18. 

De blå søjler er uger med reduceret undervisning: Alle øvrige uger.6 

Den vandrette røde streg markerer % bookingfrekvens, svarende til den nedre grænse for en høj 
bookingfrekvens i UK HE-standarden. 

 

                                                      
4 Che-Ani, Tawil, Musa, Tahir, and Abdullah: Frequency Index for Learning Space in Higher Education Institutions ( ) 
5 Eneste undtagelse herfra er Porcelænshaven  (Råvarebygningen), hvor CBS Executive Fonden via en lejeaf-
tale disponerer over en del af undervisningslokalerne, og anvendelsen af de øvrige er delt mellem CBS Execu-
tive Fonden og CBS. 
6 Ekskl. uge  og , som ikke indgår i datagrundlaget. 
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Som det ses af figur , har CBS generelt en høj lokaleudnyttelse i dagtimerne i uger med fuld under-
visning. I efterårssemestret ligger bookingfrekvensen de fleste uger tæt på eller over det høje niveau i 
UK HE-standarden. Efterårssemesteret udgør således max-scenariet, som CBS skal kunne rumme med 
den nuværende tilrettelæggelse af undervisning og holdstørrelser. 

I særdeleshed i første halvdel af forårssemesteret nærmer bookingfrekvensen sig også det høje niveau. 
Dette afspejler en koncentration af quarter-fag i første del af forårssemesteret og en intensivering af 
opgaveskrivning i anden halvdel af semesteret. 

Af tabel  nedenfor fremgår de gennemsnitlige bookingprocenter for alle undervisningslokaler. Som 
det ses, ligger bookingfrekvensen ca. % højere i efteråret sammenlignet med foråret. Set over et helt 
år udgør den gennemsnitlige bookingfrekvens 38,9%. 

 

Tab. : Gennemsnitlige ̀ bookningsprocenter, alle auditorier og flade undervisningslokaler 

Mandag – fredag, . . - .  Gennemsnitlig book-
ningsprocent 

Uger med fuld undervisning, efterår  61,4 % 

Uger med fuld undervisning, forår  48,8 % 

Uger med reduceret undervisning 24,9 % 

Alle uger 38,9 % 

 

1.2.3 Bookingfrekvens på bygninger 
En nedbrydning af bookingfrekvenser på bygninger viser variation i udnyttelsesgraden på tværs af 
bygningerne, jf. fig. 3. 

 

Fig. : Bookingfrekvens undervisningslokaler, dagtimerne, fordelt på bygninger og semester 

 
Mandag til fredag, dagtimer, uger med fuld undervisning 

Dalgas
Have Flintholm Graduate

House
Howitzvej

60 Kilen Porcelæns
haven

Solbjerg
Plads

Efterår 2018 58% 69% 58% 76% 65% 56% 71%
Forår 2019 47% 50% 40% 69% 57% 31% 54%
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Den høje bookingfrekvens af Howitzvej  i begge semestre afspejler en generelt høj efterspørgsel på 
store, flade undervisningslokaler, jf. afs. . . . Undervisningslokalet på Howitzvej  har således  
pladser. 

 

1.2.4 Bookingfrekvens – Auditorier og flade undervisningslokaler 
Som det fremgik af afs. . .  ligger den gennemsnitlige bookingfrekvens for alle undervisningslokaler 
på , % i efterårssemesteret og , % i forårssemesteret (jf. tab. ). Det dækker imidlertid over store 
variationer mellem de forskellige lokaletyper. 

Overordnet set, er det de største lokaletyper, der har den højeste bookingfrekvens i dagtimerne. Flade 
undervisningslokaler med mere end  pladser har således en høj bookingfrekvens på over % i 
samtlige uger med fuld undervisning i dagtimerne, efterår såvel som forår, jf. fig. .  

 

Fig. : Bookingfrekvens flade lokaler,  -  pladser, dagtimerne 

 
Mandag til fredag, dagtimer, uger med fuld undervisning. 

 

En endnu højere bookingfrekvens findes på CBS’ største auditorier. CBS’ største auditorium, SPs  
Maersk Aud. med  pladser, toppede i efterårssemesteret med en bookingfrekvens på % i uge  
og i forårssemesteret med 88% i uge 8.  

Tilsvarende ses i begge semestre meget høje bookingfrekvenser i CBS’ næststørste auditorier SP  
(  pladser) og SP  (  pladser), jf. fig.  og fig.  nedenfor. 

I gennemsnit er bookingfrekvensen på de to auditorier % i efterårssemestret og % i forårsseme-
stret. 
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Fig. : Bookingfrekvens auditorierne SP  og SP , dagtimerne, efterår  

 
Mandag til fredag, dag, uger med fuld undervisning. 

 

Fig. : Bookingfrekvens auditorierne SP  og SP , dagtimerne, forår  

 
Mandag til fredag, dag, uger med fuld undervisning. 

 

Samlet set er bookingfrekvensen på CBS’ største undervisningslokaler således høj i alle uger med fuld 
undervisning. Det betyder, at efterspørgslen efter bestemte lokaletyper i en del tilfælde ikke kan imø-
dekommes, fordi andre parametre som eksempelvis undervisernes tilgængelighed gør, at undervisere 
er nødt til at vælge et undervisningslokale, der ikke understøtter det pædagogiske behov. Den mang-
lende fleksibilitet betyder ligeledes, at flere fag løbende må reduceres kunstigt i størrelse for at kunne 
rummes i et af de største undervisningslokaler. CBS har i sommeren  endvidere øget optaget på 
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flere studieretninger. Det betyder, at der fra og med efterårssemesteret  er endnu flere fag i kon-
kurrencen om disse lokaler, end data i nærværende analyse afspejler.  

 

1.2.5 Studios: Eksperimentelle læringsrum 
CBS har de senere år indrettet nye, eksperimenterende lokaletyper kaldet ”Studios”. I modsætning til 
auditorierne og de store, flade undervisningslokaler muliggør studios såkaldt ”flipped class room”-un-
dervisning, som modsat forelæsningens envejskommunikation baserer sig på læringsformer, der byg-
ger på social interaktion med underviser og medstuderende. 

Som det fremgår af figur  nedenfor, er bookingfrekvensen på denne type af læringsrum noget lavere 
end for de traditionelle undervisningslokaler. Figur  viser således bookingfrekvenser i efteråret på 
mellem % og %, med et gennemsnit på , %. Både pædagogisk og kompetencemæssigt fokuse-
res der fortsat på at få den fulde gevinst af denne nyere type af læringsrum. 

 

Fig. : Bookingfrekvens Studios, efterår , dagtimerne 

 
Omfatter lokalerne Creative Studio A + BS og Team Studio. Mandag til fredag, uger med fuld undervisning. 

 

1.2.6 Bookingfrekvens aften og weekend 
Når dagstudierne slutter undervisningen på CBS sidst på eftermiddagen, tager HD i en vis udstrækning 
over fra : - : . HD-undervisningen er samlet på Solbjerg Plads med henblik på at minimere 
driftsomkostningerne, herunder betjentservice samt IT- og AV-support i aftentimerne.  

I efteråret  lå bookingfrekvensen på Solbjerg Plads om aftenen på % for flade undervisningslo-
kaler, mens den på auditorier var på %. I foråret  var tallene hhv. % og %, jf. fig. . 
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Fig. : Bookingfrekvens, Solbjerg Plads – aften, efterårs- og forårssemester 

 
Mandag til fredag, aften, uger med fuld undervisning. 

 

Figur  illustrerer en middel til høj udnyttelsesgrad af flade undervisningslokaler om aftenen og af-
spejler HDs undervisningsmodel, som består af undervisning for mindre kohorter i flade lokaler sup-
pleret med enkelte storholdsforelæsninger i auditorier. Her er det en stor styrke, at Solbjerg Plads rum-
mer begge typer undervisningslokaler, ligesom det er tydeligt, at grupperummene er meget efter-
spurgte blandt studerende (også jf. afs. . . ).  

Solbjerg Plads er som den eneste bygning åben for undervisning i weekenderne for at kunne servicere 
fortrinsvist HD- og masterstuderende. Bookingfrekvensen er lav på auditorier ( %) og flade undervis-
ningslokaler ( %). Derimod er der stor aktivitet på læsepladser i biblioteket, de åbne studiearealer og 
grupperum (52%), opgjort efterår 2018 i perioder med fuld undervisning.  

 

1.2.7 Grupperum 
CBS har i alt  grupperum, hvoraf  kan bookes. De anvendes typisk til gruppearbejde og understøt-
ter dermed fælles opgaveløsning og problembaseret læring. Grupperum kan bookes af CBS-stude-
rende via et selvbetjeningssystem inden for en defineret periode og med et max antal bookninger pr. 
studerende. Grupperummene har desuden en dobbeltfunktion, idet de også anvendes til mundtlige ek-
samener. 

Grupperummene har generelt en meget høj bookingprocent, jf. fig. , og der er udækkede behov, som 
løbende klart artikuleres bl.a. i de studerends årsevaluering og i turnusevalueringer af studiefaciliteter. 
Dertil kommer, at både grupperum og læsepladser ofte anvendes uden bookning, hvorfor den reelle 
anvendelse af grupperum og læsepladser kan være højere, end bookingfrekvenserne angiver. 
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Fig. : Bookingfrekvens, grupperum, fordelt på bygninger, dagtimerne 

 
Mandag til fredag, dag, uger med fuld undervisning.  

 

For alle de viste bygninger er bookingfrekvensen højere i forårssemestret end i efterårssemestret. Det 
afspejler studiernes årshjul, hvor der i forårssemestret skrives kandidatspeciale og bachelorprojekt 
samt diverse projektopgaver. 

Niveauet er også højt om aftenen, hvor grupperum på Solbjerg Plads er booket hhv. % i efterårsse-
mesteret og  % i forårssemesteret (jf. fig.  ovenfor).  

 

1.2.8 Læse-/studiepladser 
Der findes i alt .  læse- og studiepladser på CBS fordelt på samtlige hovedlokationer, jf. tab. . Af 
disse kan  ligesom grupperum bookes af CBS-studerende i et selvbetjeningssystem.  

 

Tab. : Antal læse-/studiepladser, fordelt på type og bygning 

Bygning 
Reserverbare  

bibliotek 

Åbne 

bibliotek 

Åbne 

i øvrigt 

Placering, øvrige 

Solbjerg Plads 355 173 704 I kantineområder 

Kilen - - 122 Kantine og atrium 

Howitzvej 60 - - 167 Stue og kælder 

Porcelænshaven 68 3 316 PH 20 Ovnhallen samt PH 16, 3. sal 

Dalgas Have 49 111 566 Kantine samt øvrige i stue, 1. + 2. sal 

Graduate House 96 12 490 Alle etager 

I alt 568 299 2.365 Total: 3.232 

 

Dalgas Have Kilen Porcelænshaven Solbjerg Plads
Efterår 2018 63% 92% 75% 92%
Forår 2019 71% 95% 92% 96%
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Mens de reservérbare læsepladser er forbeholdt CBS studerende, benyttes de åbne læsepladser også af 
studerende fra andre uddannelsesinstitutioner. 

De reservérbare læsepladser findes på CBS Bibliotek på Solbjerg Plads samt på bibliotekets læsesale i 
Porcelænshaven, Graduate House og Dalgas Have. Der er adgang til læsepladser de tre første steder 
døgnet rundt ugens  dage. 

Bookingfrekvensen på reservérbare læsepladser varierer meget fra læseplads til læseplads, afhængig af 
hvilken bygning den findes i, og hvilken placering den har i bygningen. Desuden er der stor variation i 
reservationerne hen over døgnet og semestrene. I nogle bygninger er bookingfrekvensen næsten nul, 
muligvis fordi de studerende ikke oplever behov for at forhåndsreservere læsepladser her, mens 
bookingfrekvensen andre steder er ganske høj. F.eks. var læsepladserne på Biblioteket på Solbjerg 
Plads booket over 60% af tiden mellem 8.55 og 17.10 i uger med fuld undervisning i foråret 2019.   

For de åbne studiepladser uden for biblioteket skønnes det7, at der er højest belægning på Solbjerg 
Plads, i Kilen og i Dalgas Have stuen ( - %) og lav belægning i Porcelænshaven og Dalgas Have . 
sal ( %) samt på Howitzvej  ( %).  

De studerende har over en længere årrække efterspurgt flere grupperum, studieretningsområder (findes 
i dag kun på Howitzvej  i tilknytning til it-uddannelserne) og områder til pauser. Der arbejdes lø-
bende på at etablere flere uformelle områder i fællesarealer ved at udnytte områder under trapper, are-
aler uden gennemgang o.l., hvilket dog ikke har været tilstrækkeligt til at dække efterspørgslen fra de 
studerende. 

 
1.2.9 Andre studieunderstøttende faciliteter 
CBS Bibliotek 
CBS Bibliotek har koncentreret samlinger og brugerbetjening på Solbjerg Plads og har alene læsesale i 
Dalgas Have, Porcelænshaven og Graduate House. Biblioteket havde, jf. tab.  nedenfor, samlet i  
knap  mio. besøgende8. Det er særligt bibliotekets læsepladser, som tiltrækker et stort antal stude-
rende. I den almindelige åbningstid fra kl. .  – .  er der desuden i medfør af Biblioteksloven of-
fentlig adgang til biblioteket.  

 

Tab. 5: Antal besøgende på biblioteket 

Lokation 2018 

Solbjerg Plads  782.217 

Dalgas Have  78.042 

Porcelænshaven 16.426 

H.V. Nyholms vej (Graduate House) 116.596 

I alt .  

 

Fra . marts  blev der indført døgnåbent på Biblioteket på Solbjerg Plads med det hovedformål, 
at biblioteket skal være tilgængeligt for CBS-studerende og -ansatte, også når der ikke er personale 
                                                      
7 Observation fredag d. 4. oktober 2019 omkring frokosttid. 
8 Opgjort via digitale adgangstællere installeret ved alle ind- og udgange. 
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tilstede. Dette havde længe været et ønske fra de studerende. En evaluering af ordningen fra december 
 viste, at et stigende antal brugere anvendte muligheden for at bruge biblioteket aften/nat, når ek-

samen nærmede sig. 

 

Entreprenørskabsaktiviteter 
Som en konsekvens af CBS’ fokus over en lang årrække på at understøtte entreprenørskabsaktiviteter 
som del af uddannelsesformålet huser CBS i dag Copenhagen School of Entrepreneurship, der som 
studenterrettet inkubatormiljø er integreret i CBS’ uddannelsesportefølje; Venture Cup, der i  blev 
etableret i et fællesskab mellem universiteter for at fremme entreprenørskab blandt danske universi-
tetsstuderende; og endelig har Creator’s Floor under Symbion lejet  m , der anvendes til kontor-
fællesskab til start-up-virksomheder. Ligeledes indtager entreprenørskabsaktiviteter en central place-
ring i visionen for Student & Innovation House, der er under etablering i Frederiksbergs gamle politi-
station. 

 

Studenterdrevne faciliteter 
CBS huser desuden en række faciliteter, der ejes af de studerende via CBS Students: 

 Spisestuerne, der servicerer alle CBS’ hovedcampi; 

 Academic Books på Solbjerg Plads; 

 Nexus Bar på Solbjerg Plads og Eco Bar i Dalgas Have; 

 CBS Collection, der sælger CBS Merchandise; 

 CBS Students’ administration og knap  studenterorganisationer. 

Endelig er CBS, i tæt samarbejde med Foreningen Student & Innovation House, som nævnt i færd 
med at istandsætte Frederiksbergs gamle politistation – når den ibrugtages i efteråret  vil den 
rumme .  m  til ekstracurriculære studieunderstøttende aktiviteter. 

 

CBS Executive Fonden og CBS Academic Housing 
CBS Executive Fonden har lejet sig ind til Råvarebygningen i Porcelænshaven, hvor de udbyder kor-
tere, ikke-gradsgivende kurser inden for ledelse og det erhvervsøkonomiske felt. 

Til understøttelse af CBS’ ambitioner på det internationale område udlejer CBS i Porcelænshaven et 
mindre antal kontorer til CBS Academic Housing, der udbyder kollegier og gæsteboliger til hhv. inter-
nationale studerende og gæsteprofessorer på CBS. 

 

1.2.10 Anvendelse af undervisningslokaler til forskningskonferencer og events 
CBS’ undervisningslokaler anvendes løbende til forskningskonferencer og en lang række forskellige 
events, der understøtter CBS’ hovedformål inden for forskning, uddannelse og formidling. 

I efteråret  var der eksempelvis registreret i alt .  bookninger til arrangementer, herunder kon-
ferencer, seminarer, studenterforeningsarrangementer mv. De bookede lokaler indeholdt i alt .  
pladser. Derudover er der ofte i tilknytning til lokalerne booket fællesarealer (jf. afs. . ). 

Især de større videnskabelige konferencer vil have behov for adgang til CBS’ store auditorier og store 
flade undervisningslokaler til break-out sessions, præsentation af papers etc. Pga. den høje bookingfre-
kvens på undervisningslokalerne må CBS løbende afvise at huse videnskabelige konferencer. 
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1.2.11 Undervisnings- og studiefaciliteter i sammenfatning og perspektiv 
Overordnet set har CBS, bedømt inden for rammerne af den britiske UK HE standard for bookingfre-
kvens, en høj bookingfrekvens på undervisningslokaler i dagtimerne i uger med fuld undervisning i 
efteråret, og en lidt lavere bookingfrekvens i forårssemesteret. I perioder med reduceret undervisning, 
i sommersemesteret samt aften og weekend ligger bookingfrekvensen på et lavt niveau. 

De højeste bookingfrekvenser findes for de store auditorier og flade undervisningslokaler med + 
pladser. Efterspørgslen efter grupperum er generelt meget høj, og særligt i eksamensperioderne, hvor 
bookningsfrekvensen på undervisningslokaler er tilsvarende lavere. 

Sammenlignes kapacitetsudnyttelsen med de øvrige danske universiteter på baggrund af data fra Dan-
ske Universiteters Statistiske Beredskab fås et billede af en også komparativ høj udnyttelsesgrad på 
CBS, jf. tabel . 

Af tabellen fremgår det, at CBS har det laveste antal kvadratmeter pr. studenterårsværk. I sammenlig-
ning med to af de universiteter, der ligner CBS mest ift. lokalebehov, har RUC % flere kvadratmeter 
bruttoareal pr. studenterårsværk, mens ITU har % flere kvadratmeter bruttoareal pr. studenterårs-
værk. Zoomes ind på undervisningslokaler pr. studenterårsværk har RUC næsten  gange så mange 
kvadratmeter pr. studenterårsværk og ITU mere end  gange så meget plads pr. studenterårsværk som 
CBS. Det skal understreges, at det er uklart, om undervisningsareal opgøres på samme måde på tværs 
af universiteterne, og at der derfor indtil videre mere forsigtigt må konkluderes, at CBS klart har fær-
rest m  til rådighed pr. studerende sammenlignet med de øvrige universiteter. 

 

Tabel : Sammenligning af m  pr. studerende (ÅV) med øvrige danske universiteter ( ) 

 Bruttoareal (m ) Studerende (ÅV) m /studerende 
Undervisningsareal 

(m2)/ 
studerende 

CBS  129.5779         13.631       9,50              2,54 

KU 962.769 28.408           33,89              4,20 

AU 685.770 27.347           25,08              2,96 

SDU 297.980 18.018           16,54              3,89 

RUC 78.610 6.254           12,57              4,41 

AAU 278.672 17.121           16,28              5,56 

DTU 583.936 8.834           66,10           24,32 

ITU 23.352 1.539           15,17           10,39 

Kilde: Danske Universiteters Statistiske Beredskab 

 

Generelt findes benchmarktal for bygningsområdet i universitetssektoren desværre kun findes på et 
højt aggregeringsniveau, og kan således ikke nedbrydes yderligere på f.eks. lokaletyper, ligesom der 

                                                      
9 I seneste indberetning til Danske Universiteter indberettede CBS .  m . Differencen skyldes bl.a. opsagte lejemål 
(PH. ), reducerede lejemål (Flintholm), fejlrettelser pga. dobbeltregistreringer (Symbion), samt mindre løbende opdaterin-
ger af etageplaner i forbindelse med ombygninger (DH, KL og HW ). 

82



Titel: Forretningseftersyn: CBS Bygningsportefølje 

Forfatter: Michael Krakauer 

Dato: 7. november 2019  Side 18 af 
25 

 

 

 

mellem universiteterne er et behov for at blive mere præcis ift. definitionerne af areal- og lokaletyper. 
I regi af Danske Universiteter arbejdes der på at få etableret fælles definitioner som grundlag for sam-
menligninger mellem de enkelte universiteter på mere detaljeret niveau. Når der foreligger et sådant 
fælles datagrundlag, vil CBS måle lokaledata op imod de øvrige universiteter og forelægge resulta-
terne for bestyrelsen. 

Den høje kapacitetsudnyttelse af undervisningslokaler og studiefaciliteter betyder, at underviserne 
ikke altid kan få den type lokaler, der bedst understøtter undervisningens læringsformål, ligesom vi-
denskabelige konferencer må afvises. Den meget høje bookingfrekvens på gruppelokaler betyder end-
videre, at det fulde behov for grupperum ikke kan dækkes, og der artikuleres løbende behov for yderli-
gere grupperum bl.a. i Undervisningsmiljøvurderinger og turnusevalueringer.  

Endvidere har der inden for den eksisterende lokalemasse ikke været prioriteret rum til faste baser for 
de enkelte studieretninger. Sammen med den høje bookingfrekvens, der betyder, at studierne tildeles 
lokaler overalt på campus, har det den konsekvens, at de studerende på studierne ikke får noget fast, 
geografisk tilhørsforhold, hvor de naturligt kan mødes og opbygge et socialt og fagligt fællesskab. De 
studerende bliver derimod nomader, som det fremgår bl.a. af Undervisningsmiljøvurdering . Heri 
fik alle studerende – både heltids- og deltidsstuderende (HD) – mulighed for at svare på spørgsmål om 
studiemiljøet, defineret som de studerendes opfattelse af de fysiske rammer, både inde i undervis-
ningslokalerne og på CBS generelt, det sociale/psykiske rum og det æstetiske undervisningsmiljø. Om 
det fysiske undervisningsmiljø sammenfattes det, 

at CBS’ mange adresser bidrager til et fragmenteret studiemiljø. Det er et problem for det faglige 
og sociale miljø, at de studerende lever et nomadeliv og mangler faste baser eller uformelle ”hæng 
ud” steder, hvor de kan mødes på tværs af hold og årgange. For de studier der har en fælles base, 
som eksempelvis HA(it.), betyder det, at de studerende kan finde støtte på tværs. Herudover bidra-
ger det til et fagligt miljø, hvor det er ok at ”fagnørde”, men også lave mere uformel videndeling. 
Kommentarerne fra de studerende viser et lignende billede: ”Der er ikke noget studiemiljø. Vi 
mangler et rum for socialt samvær såvel som for faglig sparring. En bar en gang hver måned vil 
være godt”, ”Skift det anonyme Nexus-diskotek ud med fredagsbarer […] for de enkelte uddannel-
ser”.10  

 

1.3. Kontorer 
Vendes blikket mod den del af campus, der huser forskning og administration, så råder CBS samlet 
over .  kontorer. % af det samlede kontorareal anvendes af institutter, % af administrative en-
heder og % af øvrige.  

Hovedparten af kontorerne fungerer som enkeltmandskontorer. Som det fremgår af nedenstående figur 
 er størrelsen på langt de fleste kontorer mellem  og  m . 

 

  

                                                      
10 CBS’ Undervisningsmiljøvurdering , s. . 

83



Titel: Forretningseftersyn: CBS Bygningsportefølje 

Forfatter: Michael Krakauer 

Dato: 7. november 2019  Side 19 af 
25 

 

 

 

Fig. : Antal kontorer fordelt på størrelse (m ) 

 
 

 af de .  kontorer anvendes af enheder med ikke-CBS-ansatte11, hvorfor der er .  kontorer til 
rådighed for CBS-ansatte. Ultimo  havde CBS .  medarbejdere (ekskl. deltidsansatte undervi-
sere (DVIP)) svarende til .  medarbejder-årsværk. Det betyder, at der i gennemsnit er ,  medar-
bejder hhv. ,  årsværk pr. kontor. 

Det er almindeligt, at man som fast tilknyttet VIP (lektor, professor) har eget kontor, mens man som 
tidsbegrænset VIP-ansat (adjunkt, postdoc, ph.d.) og TAP-ansat i højere grad kan komme til at sidde i 
dele- eller storrumskontor. Forholdsvis få, både VIP og TAP, har skiftende arbejdsplads inden for in-
stituttet eller enheden. I  gennemførte Campus Service en spørgeskemaundersøgelse ifm. enhe-
dens Turnusevaluering12, hvoraf det fremgik, at der er ca. % af medarbejderne, der har skiftende ar-
bejdsplads. Kun få af de adspurgte var villige til at sidde i storrumskontorer eller have skiftende ar-
bejdsplads.  

På grundlag af dataudtræk fra CBS’ nøglekortsystem er der for perioden .- . september  gen-
nemført en undersøgelse af, hvor ofte døren til enkeltmandskontorer på fire institutter blev åbnet 
mindst en gang i løbet af dagen. Udtrækket omfatter både TAP- og VIP-kontorer.13 

I gennemsnit blev døren ind til et givent kontor åbnet % af hverdagene i perioden. Dette gennemsnit 
dækker dog over en stor spredning, idet døren ind til de % af kontorerne med lavest anvendelse blev 
åbnet max.  af de  dage i perioden, mens døren ind til de % af kontorerne med højest anvendelse 
blev åbnet min.  af de  dage i perioden. Samlet set indikerer det en relativt lav anvendelsesgrad. 

 

                                                      
11 CBS Boligfond, CBS Executive Fonden, IA Sprog, Nexus, Spisestuerne, Studenterforeninger, Venture Cup og Symbion, 
m.fl. 
12 Spørgeskema udsendt til  medarbejdere på tværs af CBS enheder med svarprocent på %. 
13 Stikprøven omfatter et institut i hver af bygningerne Dalgas Have , Howitzvej , Kilen  og Solbjerg Plads . For at 
lette fortolkningen er der kun medtaget data på kontorer mellem  og  m  (enkeltmands-kontorer). Data blev indsamlet ved 
udtræk af registreringer fra de elektroniske låse (Salto-låse). Registreringer fra åbning af døre foretaget af rengøringsmedar-
bejdere er sorteret fra.  
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1.4. Fællesarealer 
På CBS afvikles der løbende mange arrangementer i fællesarealer i bygningerne. Fællesarealerne tæl-
ler strøgarealerne og atrium i stueetagerne på Solbjerg Plads, i Kilen, i Dalgas Have samt i Ovnhallen i 
Porcelænshaven. Dertil kan Sidevognen og ECO Bar i Dalgas Have bookes lejlighedsvist til arrange-
menter. 

Der er nogen efterspørgsel efter fællesarealerne, og arrangementer spænder bredt fra Career Fair, 
Åbent Hus, Business Battlefield, forskningskonferencereceptioner og studenterorganisationer til 
Entrepreneurial Day, CBS Case Competition, CBS Årsfest, CBS Business Connect og alt derimellem.  

Bookingfrekvensen af fællesarealerne svinger i løbet af et semester i takt med CBS’ årshjul og studier-
nes gang. Der er generelt lidt højere efterspørgsel i forårssemesteret sammenlignet med efterårsseme-
steret. Solbjerg Plads rummer de mest efterspurgte fællesarealer i begge semestre. 

 

Tab. : Bookingprocenter fællesarealer, mandag- fredag 

 Solbjerg 
Plads 

Porcelæn- 
haven 

Kilen Dalgas Have 

Efterår  (uge  – ) 26% 17% 11% 8% 

Forår  (uge  – ) 30% 26% 13% 10% 

 

Fællesarealerne og udnyttelsen heraf er med til at skabe liv og aktivitet på CBS Campus og bidrager til 
at danne en social ramme omkring studie- og campuslivet. Særligt i og omkring kantinerne og Café 
Nexus ses i dagligdagen studerende alene eller i mindre grupper, der læser, taler præsentationer igen-
nem eller blot slapper af inden næste lektion. 

 

1.5. Udendørs arealer 
Grønningen – plænen mellem Kilen og Solbjerg Plads – kan, som det eneste udendørs areal, bookes til 
større arrangementer, såsom Bæredygtighedsfestival og Semesterstartsfest. Grønningen fremstår med 
borde/bænkesæt i sommerhalvåret og er meget brugt af studerende og Frederiksbergborgere, ligesom 
studierne til intro anvender Grønningen til f.eks. teamøvelser. Til større forskningskonferencer i som-
merhalvåret kan Grønningen bookes til opsætning af telte til networking, pauser mm. 

Udeområderne på Campus anvendes særligt ved Graduate House, træterrasserne ved Solbjerg Plads, 
området mellem Kilen og Howitzsvej , gården ved Porcelænshaven og sydsiden af Dalgas Have. I 
sommerhalvåret ses ofte studerende sidde i tiden mellem lektioner samt under lektionerne ved gruppe-
arbejde og lignende aktiviteter. 

 

. Driftsomkostninger 
De samlede driftsomkostninger for CBS’ bygninger er ,  mio. kr. årligt, baseret på et gennemsnit af 
udgifterne i årene - . De fordeler sig med ,  mio. kr. på egne bygninger14 og ,  mio. kr. 

                                                      
14 Årlig drift for egne bygninger omfatter: Ejendomsskatter, ejendomsdrift og vedligehold, renter og bidrag samt afskrivnin-
ger på bygningsanlæg. Afskrivninger på lån indgår ikke i driftsomkostningerne, da de udelukkende indgår i CBS’ regnskab 
som en balanceompostering. Afskrivningerne på lån udgjorde i gennemsnit ,  mio. kr. årligt - . 

85



Titel: Forretningseftersyn: CBS Bygningsportefølje 

Forfatter: Michael Krakauer 

Dato: 7. november 2019  Side 21 af 
25 

 

 

 

på lejede bygninger.15 Ejede bygninger er væsentligt billigere pr. m  end lejede bygninger i CBS’ ejen-
domsportefølje. I perioden  –  var de årlige driftsomkostninger således i gennemsnit .  kr. 
pr. m  for egne bygninger og .  kr. pr. m  for lejede bygninger. De lejede bygninger var dermed i 
gennemsnit % dyrere pr. m  end egne bygninger. De gennemsnitlige driftsomkostninger for de en-
kelte bygninger fremgår af tabel  nedenfor. 

 

Tab. : Driftsomkostning pr. m , fordelt på bygninger (eks. moms) 

Bygning Eje  

Leje 

Driftsomkostninger  

gns. 2016 – 18  

(DKK) 

Bruttoareal 

 

(m ) 

Driftsomkostninger 

/ Bruttoareal 

(DKK/m ) 

Eje:     

St. Blichersvej  Eje                   412.857  813 508 

Porcelænshaven  Eje                   516.542  611 845 

P. Andersens Vej  Eje                   653.223  758 862 

Porcelænshaven  Eje                3.477.438  3.765 924 

Howitzvej  Eje                4.053.155  4.327 937 

Kilen Eje             14.194.268  13.992 1.014 

Howitzvej -  Eje                3.074.754  2.825 1.088 

Solbjerg plads  Eje             43.043.849  36.464 1.180 

   I alt, Eje  69.426.086 63.555 1.092 

Leje:     

Grundtvigsvej  Leje               2.748.288  1.924 1.428 

Dalgas Have  Leje             43.128.308  27.817 1.550 

Porcelænshaven:  , , 
20, 24, 26 

Leje             43.410.308  21.017 2.065 

H.V. Nyholms Vej  
(Graduate House) 

Leje             18.989.514  9.941 1.910 

Solbjergvej  Leje               1.691.866  765 2.212 

Amager Strandvej  Leje               6.632.069  2.361 2.809 

Flintholm Leje               7.711.398  2.197 3.510 

   I alt Leje  124.311.751 66.022 1.883 

Total  193.737.837 129.577 1.495 

 

Som det ses i tabel , er der ingen klar sammenhæng mellem størrelse og gennemsnitlige driftsomkost-
ninger pr. m , ligesom der heller ikke findes nogen klar sammenhæng mellem driftsomkostninger og 
bygningers anvendelsesformål. 

                                                      
15 Årlig drift for lejede bygninger omfatter: Husleje og fællesudgifter, bygningsdrift og vedligehold samt afskrivninger på 
bygningsanlæg. 
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En hypotese har været, at små satellitter er dyrere end store enheder, hvormed der kunne være en busi-
ness case i at opsige/sælge de mindre bygninger og trække dem til Solbjerg Campus i nye byggerier. 
Tallene indikerer, at det kan være tilfældet for  lejede bygninger: Solbjergvej  (mundtlig eksamens-
hal/studenterorganisationer), Amager Strandvej 108 (skriftlig eksamenshal) og Flintholm (auditorier).  

Til gengæld viser data, at CBS-ejede villaer, St. Blichersvej  (Blicher-villa) og Porcelænshaven  
(Rosen-villa), har meget lave årlige omkostninger. På det foreliggende grundlag kan vi imidlertid ikke 
sige noget om udnyttelsesgraden. Dvs. en villa kan være billig i drift, men rumme meget lidt brugbar 
plads pr. m  til f.eks. arbejdspladser. Dette bør undersøges nærmere. 

Af øvrige lejemål bemærkes det særskilt, at kontorlejemålet Grundtvigsvej , trods den centrale pla-
cering på Frederiksberg og i nærhed af Solbjerg Plads, har lave driftsomkostninger pr. m2. 

Hele satellit-diskussionen handler også om uhensigtsmæssig afstand mellem CBS’ bygninger ifm. mø-
der, undervisning, studenterliv og events. Det forsøges undgået, men studerende på CBS kan med de 
nuværende kapacitetsudfordringer godt risikere at have undervisning i fx Dalgas Have, hvorefter næ-
ste fag afvikles på Solbjerg Plads kun  minutter senere. 

 

3. Bygningernes tilstand 
Af tabel  nedenfor fremgår Campus Services’ vurdering af bygningernes tilstand, bedømt på en skala 
fra  til , hvor  er meget dårlig stand,  er tilfredsstillende og  er rigtig god stand. 

 

Tab. : Vurdering af bygningernes tilstand 

Bygning Bemærkning Til-
stand 

Amager Strandvej   4 

Dalgas Have  I øjeblikket renoveres vand- og varmerør. Udfordringer om-
kring kloaksystem. Udlejer står for renovering af kloak. 

3 

Grundtvigsvej    3 

H.V. Nyholms Vej  (Graduate 
House) 

 3 

Howitzvej -  Har gennem de senere år fået optimeret klimaskærmen, således 
er både markiser og vinduer skiftet, pudset er repareret og ma-
let. Der udestår tagrenovering, hvor tilstanden i øjeblikket un-
dersøges nærmere. 

3 

Howitzvej  (Student & Innova-
tion House)  

Der pågår renovering og nyindretning. Ombygningen omfatter 
kun indvendige forhold med undtagelse af enkelte brud i faca-
den. Der må således forventes renovering af tag og facader in-
den for de kommende ti år.  

1 (3)16 

Howitzvej  Mangler omfangsdræn ved halvdelen af bygningen, men tilstan-
den ser ikke ud til at forværres, så renovering har de seneste år 
ikke været prioriteret. 

3 

Kilevej  Udfordringer omkring kloaksystemerne. 4 

                                                      
16 Bygningen er under gennemgribende renovering og vil opnå karakteren , når renoveringen er afsluttet. 
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Bygning Bemærkning Til-
stand 

P. Andersens Vej  Planlagt omfattende renoveringer i form af fx vinduesskift. 2 

Porcelænshaven  (Rosenhaven)  4 

Porcelænshaven , , , ,   3 

Porcelænshaven    5 

Solbjerg Plads  Der er planlagt omfattende renoveringer de kommende år. Byg-
ningen har udfordringer med utætheder, både i forhold til vand 
og vind, og membranen på taget skal udskiftes inden for de 
nærmeste  år. Udfordringer omkring kloaksystemerne. 

3 

Solbjergvej   2 

Steen Blichers Vej  (Blicher-
villaen) 

 4 

Stig Lommers Plads  (Flint-
holm) 

 4 

 

CBS’ bygninger, ejede såvel som lejede, fremstår generelt i tilfredsstillende til god stand. I forhold til 
dette generelle billede bør følgende bemærkes:  

 Undervisningsbygningerne er generelt præget af at et øget niveau af slitage. 
 Generelt er der udfordringer med tærede rør i både lejede og ejede bygninger. Ligeledes ses 

udfordringer omkring kloaksystemerne i flere større bygninger. 
 CBS’ mindre bygninger fremstår generelt i pæn stand. 

 

 

4. Match med nuværende og fremtidige lokalebehov 
4.1. Undervisnings- og studiefaciliteter 
Som det fremgår af afs. . , er der meget stor efterspørgsel på CBS’ største auditorier og store flade 
undervisningslokaler med + pladser samt på grupperum. Efterspørgslen efter grupperum overstiger 
udbuddet, mens efterspørgslen efter de store undervisningslokaler i perioder med fuld undervisning er 
så høj, at den ikke altid kan efterkommes. Det kan gå ud over fleksibiliteten i forhold til at kunne un-
derstøtte undervisningens pædagogiske sigte. 

Dette lokalebehov er først og fremmest drevet af store holdstørrelser samt en pædagogisk model, hvor 
kompetencer er ensbetydende med viden, og hvor viden overleveres fra en underviser til de studerende 
via forelæsninger samt tilegnes gennem gruppearbejde og selvstudier uden for selve undervisningssi-
tuationen. Det sidste betyder, at der også kommer en høj efterspørgsel på grupperum og læsepladser. 

Denne pædagogiske grundmodel er imidlertid blevet udfordret på CBS, såvel som internationalt, igen-
nem en årrække. På CBS er der bl.a. det seneste årti arbejdet målrettet med digitalisering af undervis-
ning gennem ”Blended Learning”; eksperimenterende læringsrum i form af studios er ibrugtaget; en 
pædagogisk vision for entreprenørskab og innovation er formuleret; og en større undersøgelse af, 
hvilke kapabiliteter erhvervslivet efterspørger, er netop nu tæt på sin afslutning i CBS’ Duty toward 
Society: Building the ’Nordic Nine’ Capabilities. 
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I regi af CBS’ strategiproces arbejdes der videre med at definere, hvad denne udvikling skal have af 
konsekvenser for CBS’ uddannelsesprogrammer. Det vil derfor være for tidligt at konkludere her. Men 
både den internationale udvikling såvel som det hidtidige arbejde på CBS indikerer, at behovet over-
ordnet går mod mindre læringsrum, der tillader en større grad af interaktion som grundlag for lærin-
gen, frem for meget store undervisningslokaler, der understøtter effektiv videnoverførsel i forelæs-
ningsformat. Det er der overordnet to grunde til: 

 Den type af akademiske grundkompetencer, der traditionelt er blevet leveret til de stude-
rende i store undervisningslokaler gennem forelæsninger, trækker kun i meget begrænset 
omfang på social interaktion, og den kan derfor helt eller overvejende erstattes af digitale 
muligheder for at skabe den samme – eller næsten samme – overlevering af viden.  

 Arbejdet med The Nordic Nine Capabilities viser, at erhvervslivet efterspørger dimitten-
der, der ud over at have akademiske grundkompetencer også er i stand til at samarbejde, 
har personlig integritet og troværdighed, er innovative og idérige, kreative og eksperimen-
terende og tager andre hensyn end profitoptimering, fx samfundsmæssige, miljømæssige 
og etiske hensyn. At udvikle den type af kapabiliteter kræver en anden type af pædagogisk 
model – og en anden type af undervisningslokale end auditoriet – der sætter sociale læ-
ringsaktiviteter i centrum. For eksempel udfoldes idérigdom i det sociale rum, hvor man 
gennem interaktion og samarbejde udvikler sine arbejdsmetoder. Herved deler man viden 
i et fællesskab, som en forudsætning for den kreative proces. Underviserne skal dermed i 
højere grad facilitere frem for at forelæse. Det vil sige, at de skal designe og planlægge 
udfordringer, som de studerende selv skal være med til at finde kreative løsninger på, så 
de øver sig i at analysere udfordringer og afsøge nye løsningsmuligheder. Den type af læ-
ring understøttes bedst i mindre undervisningslokaler, der tillader en vekslen mellem in-
struktion, gruppearbejde og eksperimentering. 

Spørgsmålet om studentersammensætningen i fremtiden er ligeledes en væsentlig præmis for fremti-
digt lokalebehov. Også dette spørgsmål behandles netop nu i regi af strategiprocessen. Hvis videre- og 
efteruddannelsesområdet fremadrettet skal have en endnu mere fremtrædende plads i CBS’ uddannel-
sesportefølje, vil der være behov for læringsrum, hvor peer-to-peer læring opstår og kan understøttes, 
og hvor fleksible rammer giver mulighed for undervisning af forskellige gruppestørrelser og i forskel-
lige typer af forløb – fra længere retreats til kortvarige opdateringer. Denne udvikling vil være med til 
at drive et yderligere behov for mindre undervisningslokaler og flere faciliteter til gruppearbejde. 

Med den semesterstruktur, der i dag findes på CBS – og på mange samarbejdsuniversiteter mere gene-
relt – vil det næppe være muligt at rumme et væsentligt stigende behov for mindre læringsrum og flere 
grupperum inden for CBS’ nuværende campus: Et auditorie til  personer kan ikke ombygges til fire 
lokaler à  pladser, da pladsbehovet til gruppebaseret arbejde er større pr. plads. I det omfang der 
samtidig er ambitioner om at give flere undervisningstimer også, vil dette bidrage til at øge efter-
spørgslen efter undervisningslokaler yderligere.  

 

4.2. Kontorer 
CBS planlægger vækst især på videnskabeligt personale i de kommende år på op til % frem mod 

. Som det fremgår af afs. .  ovenfor, har CBS på institutterne en relativt lav udnyttelse af konto-
rerne. Det betyder, at der bør kigges nærmere på, hvordan kontorfaciliteterne anvendes, samt i hvilket 
omfang det er muligt at akkommodere de kommende års vækst i medarbejdere inden for den eksiste-
rende bygningsmasse. I den forbindelse bør den stikprøvebaserede undersøgelse af kontoranvendelsen 
udvides med en bredere analyse, herunder med en interviewundersøgelse med fokus på brugsmønstre. 
Ligeledes bør det afdækkes, hvordan udnyttelsesgraden af kontorer øges i andre vidensinstitutioner, 
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nationalt såvel som internationalt. Herunder skal det undersøges, hvordan forskernes behov for (kon-
tor)rum til fordybelse bedst kan balanceres med en effektiv og bæredygtig brug af ressourcer. 

 

4.3. Andre faciliteter 
4.3.1 Iværksættermiljøer 
CBS har i sin nuværende strategi et stort fokus på entreprenørskab og innovation, og ambitioner om 
vækst på dette område har været en central komponent i de hidtidige planer om campusudvikling. De 
to store iværksættermiljøer på CBS, Copenhagen School of Entrepreneurship og Creator’s Floor, mel-
der samtidig begge om behov for væsentligt mere plads til at rumme aktivitetsudvidelser. 

Også entreprenørskab og innovation indgår som en del af det igangværende strategiarbejde, og når den 
kommende strategi er på plads, skal det besluttes i hvilket omfang campusudviklingen vil skulle drives 
af ambitioner på dette område. 

 

4.3.2 Konferencefaciliteter 
Videnskabelige konferencer er en integreret del af forskningspraksissen, ligesom konferencer og 
events kan understøtte CBS’ formidlingsforpligtigelse. Der er i dag en større efterspørgsel efter lokaler 
til konferencer og andre events, end CBS kan efterkomme. Der er imidlertid ikke noget klart overblik 
over, hvor mange konferencer, der må henvises til andre lokaliteter, eller hvad omkostningen økono-
misk såvel som brandmæssigt er ved dette. Dette bør undersøges nærmere. 

 

4.4. Bæredygtighed 
CBS’ campus skal understøtte behovene fra forskning og uddannelse. Samtidig har CBS en Campus 
Sustainability Strategy, ligesom der i forbindelse med strategiarbejdet arbejdes med CBS’ ambitioner 
for bidrag til den grønne omstilling. 

Set fra både et økonomisk og miljømæssigt perspektiv er arealoptimering på campus væsentlig, og den 
nuværende relativt høje udnyttelsesgrad af undervisningsfaciliteterne, såvel som flerfunktionelle ud-
nyttelse af bl.a. fællesarealer, bidrager positivt til dette. 

Nybyggeri vil give mulighed for at designe campusbygninger bæredygtigt fra starten og dermed i 
driftssituationen reducere klimaaftrykket. Men byggeri giver i sig selv en stor udledning, der bør indgå 
i det samlede klimaregnskab. Omend der – som det fremgår af ovenstående – er grænser for hvor me-
get kapacitetsudnyttelsen kan øges inden for rammerne af det eksisterende campus, vil det derfor 
fremadrettet set fra et bæredygtighedsperspektiv være helt centralt fortsat også at tænke i udnyttelses- 
og arealoptimering af det eksisterende byggeri.  
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7. OPFØLGNING PÅ STRATEGISK RAMMEKONTRAKT - ORIENTERING 
 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling 
 
Formål: 
At bestyrelsen orienteres om status på bestyrelsens strategiske rammekontrakt. 
Den strategiske rammekontrakt mellem uddannelses- og forskningsministeren og CBS blev underskrevet i juni 
2018. Den første statusredegørelse på den strategiske rammekontrakt blev indsendt til Uddannelses- og 
forskningsministeriet i april 2019 (vedlagt som bilag 7.1). Sammen med denne statusredegørelse blev en 
handlingsplan for 2019 også indsendt (vedlagt som bilag 7.2). I bilag 7.3 er selve den strategiske 
rammekontrakt 2018-2021 vedlagt.  
 
Statusredegørelsen for 2018 samt handlingsplan for 2019 blev forelagt bestyrelsen på bestyrelsesmødet den 11. 
marts 2019. Ministeriet godkendte statusredegørelsen for 2018 samt handlingsplan 2019 uden kommentarer.  
 
Statusredegørelsen på den strategiske rammekontrakt for 2019 følger samme form som 2018 og skal dermed 
først indsendes til april 2020. I bilag 7.4 er vedlagt en kortfattet intern halvårsafrapportering på den strategiske 
rammekontrakt. Det har ikke været muligt at afrapportere på de konkrete indikatorer, da disse tidligst er klar i 
januar 2020. Dermed er afrapporteringen primært kvalitativ, men giver en indikation af, hvordan der arbejdes 
med at opfylde målene i handlingsplanen samt de overordnede mål. 
 
Bilag 7.1-7.3 er således kendt stof for bestyrelsen, men de vedlægges med henblik på at give kontekst og 
reference til halvårsrapporteringen i bilag 7.4, og forudsættes dermed ikke nærlæst. 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tager orienteringen til efterretning 
   
Bilag: 
7.1 Statusredegørelse 2018 indsendt til Uddannelses- og forskningsministeriet 
7.2 Handlingsplan 2019 
7.3 Strategisk rammekontrakt 2018-2021 
7.4 Intern status på den strategiske rammekontrakt, november 2019 
 
 
 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. november 2019  
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Statusredegørelse 2018 
for Copenhagen Business Schools  
strategiske rammekontrakt 2018-2021 
  
 

Statusredegørelsen og den ajourførte handlingsplan dokumenterer 
institutionens arbejde med at realisere målene i den strategiske 
rammekontrakt.  

 
Copenhagen Business School har følgende mål i kontraktperioden 2018-2021: 
 
1. CBS vil øge kvaliteten af CBS’ forskning 
2. CBS vil øge relevansen af CBS’ forskning 
3. CBS vil øge de studerendes læringsudbytte 
4. CBS vil give de studerende relevante kompetencer 
5. CBS vil styrke samarbejdet med det omgivende samfund 
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Strategisk mål 1   
CBS vil øge kvaliteten af CBS’ forskning 
CBS vil nå målet gennem indsatser inden for CBS’ forskningsorganisation og øget kvalitet 
i publiceringen. Vi vil have et stærkt fokus på kvalitet i ansættelser og talentudvikling. Vi 
vil øge publiceringen i internationalt anerkendte tidsskrifter og samtidig sikre, at alle 
institutter har en strategi for og mål for publicering, som understøtter målet om en øget 
kvalitet i forskningen. 

 
Institutionens vurdering af det strategiske mål 
CBS har i 2018 oplevet en markant tilvækst i produktionen af artikler i  AJG 4 og 4*. Mens der 
i 2017 blev produceret 58 artikler i AJG 4 og 4* var tallet vokset til 88 i 2018. Sådanne 
publikationsmønstre kan fluktuere noget over tid og er resultatet af langsigtede satsninger, 
men CBS vil de kommende år fortsætte arbejdet for at publicere i prestigiøse tidsskrifter. Dette 
gøres ved at opprioritere og forny institutternes publiceringsstrategier med henblik på at 
skabe fagligt relevante mål om publicering i prestigefyldte tidsskrifter. Det er målsætningen, 
at der ved udgangen af 2019 kan etableres et grundlag for fremtidig opfølgning på 
institutternes publiceringsstrategier, herunder benchmarks med andre relevante 
forskningsmiljøer. 
 
CBS’ bestand af ph.d.-studerende har været faldende de seneste år, og faldet er fortsat fra 2017 
til 2018. I 2018 var bestanden af ph.d.-studerende på 185. For at sikre en fortsat bestand af 
ph.d.-studerende, har CBS valgt at investere betydelige egne midler. Første investering fandt 
sted i 2018, men der er budgetteret med en betydelig forøgelse i 2019. 
 
Indikatorerne vedr. CBS’ rekruttering i 2018 illustrerer, at CBS budgetterer med en større 
tiltrækning af forskere. Dette afspejler sig i en vækst i antallet af videnskabelige medarbejdere 
og i antallet af nyrekrutterede. Det viser sig også i stigning i både antal ansøgere og i 
kvalificerede shortlistede ansøgere (fra 89 til 249) og tegner samlet et billede af, at CBS kan 
fastholde og gerne øge kvaliteten i forskningen på trods af den øgede rekruttering.  
 
På baggrund af de igangsatte indsatser og allerede opnåede resultater, er vurderingen, at der 
er fremskridt i realiseringen af det overordnede strategiske mål.  
 
Væsentlige understøttende aktiviteter 
CBS vil på lang sigt styrke publicering igennem relevante, decentrale strategier. Derfor 
iværksatte CBS i 2018 et arbejde med at formulere publiceringsstrategier for alle institutter. 
Arbejdet er indledt, men det er på nogle institutter forsinket lidt som følge af, at CBS i 2018 
foretog et antal institutsammenlægninger. Det forventes dog, at den overordnede plan om at 
levere godkendte publiceringsstrategier inden marts 2019 vil være overholdt. Herefter vil 
institutterne arbejde med at lave relevante publiceringsbenchmarks med andre 
forskergrupper/institutioner (peers såvel som aspirational peers), ligesom institutterne er 
blevet bedt om at opstille andre former for kvalitetsbenchmarks. Der forventes et foreløbigt 
materiale herom medio 2019, men arbejdet forventes løbende at skulle udvikles – også 
fremadrettet. 
 
Som understøttelse af målsætningen om at øge kvaliteten af CBS’ forskning, arbejder CBS 
endvidere på at skabe klarere karriereveje og styrke rekrutteringen. Dette finder sted gennem 
en ny model for langsigtet rekruttering, der bl.a. skal muliggøre styrket scouting i de lokale 
miljøer, samt et gennemsigtigt sæt af institutspecifikke kriterier for medarbejdere såvel som 
transition mellem stillingskategorier. Modellen hedder REEAD og står for Research, 
Education, External funding, Academic citizenship and leadership, Dissemination. 
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Uden for rammekontraktens område kan det især nævnes, at CBS som understøttelse af den 
langsigtede publiceringsstrategi i 2018 har arbejdet omfattende med at styrke 
rekrutteringsprocedurer og krav til samme. Der er således et nyt koncept for tenure track på 
vej med henblik på at udvide brugen af tenure track som redskab til at rekruttere endnu 
stærkere unge talenter. Endvidere har CBS arbejdet på selve ansættelsesproceduren for 
fastansatte forskere, med særlig fokus på ansættelsesudvalgets rolle og det materiale med 
indstilling til ansættelse, der skal udarbejdes af institutlederen i denne forbindelse. Dette 
arbejde bygger oven på det eksisterende arbejde med transparens i kriterier for de ansatte 
forskere, REEAD. 
 
Ændringer 
Ikke relevant 
 
Dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer  
Tabel 1: Udvikling i de fastsatte indikatorer 

 Baseline 2018 2019 2020 2021 

Udvikling af CBS’ forskningsorganisation      

Antal ansøgninger* 175 686    

Shortlistede ansøgere* 110 298    

Shortlistede kvalificerede ansøger* 89 249    

Nyrekrutterede videnskabelige medarbejdere* 34 89    

Bestand (årsværk)** 433 456    

Ph.d.-bestanden i antal personer 192 185    

Publicering i AJG og BFI      

Antal publikationer i anerkendte tidsskrifter på niveau 4 og 4* på AJG-

listen 

58 88    

Antal BFI-point per VIP-årsværk 3,6 3,0    

CBS’ institutters publiceringsstrategi og publikationer      

Andel af publikationer som udgives i de institutspecifikke 

publikationskanaler, defineret i institutternes publiceringsstrategier 

Etableres i 

2019 

    

*Baseline for 2017 er blevet rettet. I den oprindelige baseline indgik der stillinger, som var blevet afsluttet i 2017, men hvor 
tiltrædelsen først var i 2018. I den nye baseline indgår der kun stillinger, som blev afsluttet i 2017 og hvor tiltrædelsen var i 2017. 
** VIP-bestand fra adjunkt til professor  
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Strategisk mål 2   
CBS vil øge relevansen af CBS’ forskning   
CBS vil nå målet ved at tiltrække flere strategisk relevante midler fra eksterne kilder. Det 
kræver en målrettet indsats, hvor vi med udgangspunkt i vores forskningsstrategi og en 
stærk administrativ support koncentrerer vores indsats omkring udvalgte 
bevillingskilder. Fokus vil være på midler som understøtter CBS’ mål om forskning af høj 
kvalitet, der bidrager til udvikling af både CBS' forskningsmiljøer og samfundet generelt 
med ny relevant viden. 

 
Institutionens vurdering af det strategiske mål 
2018 er det hidtil bedste år for ekstern finansiering ved CBS. Således modtog CBS i 2018 
eksterne midler for knap 182 mio. kr., mod knap 122 mio. kr. året før.  Baggrunden var en 
ganske betydelig vækst i midler tiltrukket fra offentlige danske kilder. Blandt de største 
bevillinger er forlængelse af grundforskningscenteret FRIC og bevillingen til 
infrastrukturprojektet Danish Research Data for the Social Sciences med hhv. 32 mio. kr. og 
36 mio. kr. 
 
CBS har fra centralt hold defineret en række eksterne midler, som særlig ønskes fremmet, 
herunder f.eks. private bevillinger til endowed professor programmes og offentlige bevillinger 
fra f.eks. ERC, Danmarks Grundforskningsfond og DFF. I 2018 udgjorde disse midler knap 76 
mio. kr. mod knap 53 mio. kr. i 2017. 
 
Med henblik på at fortsætte og gerne udbygge tiltrækningen af relevante eksterne midler, har 
CBS iværksat et arbejde med institutspecifikke strategier for ekstern finansiering. Disse 
strategier skal implementeres i 2019. 
 
På baggrund af de igangsatte indsatser og allerede opnåede resultater, er vurderingen, at der 
er fremskridt i realiseringen af det overordnede strategiske mål.  
 
Væsentlige understøttende aktiviteter 
CBS ønsker at rodfæste arbejdet med at tiltrække strategisk relevante forskningsmidler i 
institutmiljøerne. Af denne grund står det centralt i handleplanen for opfølgning på 
rammekontrakten, at hvert enkelt institut skal udarbejde en strategi for ekstern finansiering. 
Dette arbejde er iværksat og langt de fleste institutter havde ved årsskiftet en godkendt strategi 
for ekstern finansiering. Der udestår et par institutter som følge af fusionsproces og 
institutlederskifte, men disse vil blive håndteret tidligt i 2019.  
 
Institutstrategierne skal i 2019 anvendes til dialog med den nyudpegede prodekan for 
forskning, Nanna Mik-Meyer, og forskningsstøtteenheden. Institutstrategierne vil i 2019 
løbende blive konkretiseret. Der vil blive udarbejdet konkrete procedurer, som vil sikre øget 
hjemtag af midler fra strategisk centrale aktører for det enkelte institut – med hensyntagen til 
institutternes særkende på CBS. Nanna Mik-Meyer har erfaring fra DFF og som 
forskningskoordinator på Institut for Organisation, og har i sin første periode som prodekan 
oprettet et netværk af fundingskoordinatorer på CBS. Deres opgave bliver i samarbejde med 
forskningsstøtteenheden at løfte kvaliteten af ansøgninger sendt fra CBS. Da funktionen som 
fundingskoordinator er ny på flere institutter, indebærer funktionen en justering af 
forskningsstøtteenhedens arbejde. Endelig er prodekanens opgave at rådgive institutledelsen 
og dekanen i forhold til forskningsproblemstillinger bredt set.   
 
Initiativerne med at skabe mere formaliserede strategier for ekstern finansiering på 
institutniveau, oprette en prodekanstilling samt opbygge et netværk af 
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forskningskoordinatorer skal på lang sigt styrke CBS’ tiltrækning af strategisk relevante 
eksterne midler. 
 
Ændringer 
Ikke relevant. 
 
Dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer  
 
Tabel  

Udvikling i de fastsatte indikatorer 

 Baseline 2018 2019 2020 2021 

Udvikling i tiltrækningen af strategisk prioriterede midler      

Hjemtag af strategisk prioriterede midler fra prestigefyldte 

forskningsprogrammer (mio.kr.) 

52,8 75,9    

Samlet hjemtag af eksterne forskningsmidler (mio.kr.) 121,9 181,7    

Hjemtag af eksterne midler i forlængelse af institutternes strategi for 

ekstern finansiering 

Etableres i 2019     
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Strategisk mål 3 
CBS vil øge de studerendes læringsudbytte   
CBS vil nå målet ved at forbedre de studerendes muligheder for læring. Det vil vi gøre 
gennem en ambitiøs indsats inden for varierende undervisningsformer med øget fokus 
på blended learning, aktiverende undervisning og feedback, som samtidig skal inspirere 
og motivere til mere intensive studieforløb.  

 
Institutionens vurdering af det strategiske mål 
Arbejdet med at øge de studerendes læringsudbytte er kommet i centrum for en række 
initiativer i 2018. CBS har igennem nogle år omstillet sig fra at vokse i antal studerende og 
udvikle sig ved at oprette nye uddannelser til at sætte fokus på udvikling, ændring og 
forbedring af de eksisterende. Fra primært at støtte ildsjæle og frontløbere, der kunne være 
det gode eksempel og inspirere andre, så stilles der nu i højere grad krav om udvikling på hele 
uddannelser og over en bred kam. Alle uddannelser skal ikke være ens og heller ikke udvikles 
på samme måde, men alle skal udvikles og have en klar pædagogisk plan. 
 
Satsningen på blended learning er i året intensiveret, bl.a. ved at flere uddannelser er udvalgt 
til en generel overgang til blended learning. CBS ønsker generelt set ikke at reducere i 
tilstedeværelsesundervisningen, men at supplere denne del med digitale læringsressourcer. 
Det er denne kombination, CBS betegner blended learning. Det vil sige, at alle fag på 
uddannelsen i princippet skal indeholde blendede elementer – ikke for at erstatte 
tilstedeværelse på CBS, men for at intensivere studiet. I 2018 var den procentvise fordeling af 
blended learning på tværs af samtlige af CBS’ uddannelser på omkring 20 pct. i forhold til 
øvrige undervisningsformer.  Det øgede udbud af kurser, hvor der anvendes blended learning, 
kræver kompetenceudvikling af CBS’ undervisere. Der er da også sket en fremgang i antallet 
af deltagere på undervisningsaktiviteter med relation til pædagogisk opkvalificering fra 332 i 
2017 til 374 i 2018.  
 
Et af de vigtigste værktøjer til at øge de studerendes læring er feedback. CBS har besluttet, at 
der i 2021 skal være et feedbackelement indeholdt i kursusforløbet i alle kurser. De 
studerendes vurdering af, om der var feedbackelementer integreret i undervisningen, er steget 
fra 3,55 i 2017 til 3,59 i 2018 og forventes langsomt at stige i takt med, at der integreres et 
feedbackelement i alle kurser. For at højne læringsniveauet mest muligt har CBS fokus på 
løbende tilbagemelding under de enkelte kursusforløb, der modsat feedback efter at eksamen 
er overstået, sigter mod at højne den studerendes læring igennem hele kursusforløbet.  
 
På baggrund af de igangsatte indsatser og allerede opnåede resultater, er vurderingen, at der 
er fremskridt i realiseringen af det overordnede strategiske mål.  
 
Væsentlige understøttende aktiviteter 
I 2018 er der blevet udarbejdet en generel strategi for blended learning og der er blevet 
skitseret en model for implementering. Som led i denne implementering har alle uddannelser 
igangsat et arbejde med at udarbejde handleplaner for blended learning. Disse forventes 
udarbejdet i løbet af 2019.    
 
CBS har i 2018 gjort status på pilotprojektet om at forøge den løbende faglige tilbagemelding 
til de studerende (feedback). Vi er nu blevet klogere og på den baggrund er alle studienævn 
pålagt at indføre en form for faglig tilbagemelding i løbet af kurset.  Dette gælder for alle kurser 
senest i løbet af de næste tre år. Studienævnene er gået i gang med opgaven i efteråret 2018.  
Erfaringerne viser, at tilbagemelding har stor betydning både for de studerendes udbytte og 
deres studieintensitet. 
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Begge aktiviteter forudsætter pædagogisk og administrativ støtte, fx i form kurser, teknisk 
hjælp og administration af nye aktiviteter. Der er opmærksomhed på, at dette nødigt skulle 
blive en flaskehals. En plan for kompetenceudvikling af undervisere er påbegyndt i efteråret 
2018 og forventes at bliver færdiggjort i løbet af 2019.  
 
Pilotprojekt med at gøre 1. år af uddannelsen Ha (psyk) karakterfrit blev iværksat i efteråret 
2018 og vi følger løbende udviklingen. Den foreløbige tilbagemelding fra studienævn og 
studerende er positiv.   
 
Ændringer 
Ikke relevant 
 
Dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer  
Tabel  

Udvikling i de fastsatte indikatorer 

 Baseline 2018 2019 2020 2021 

Udvikling af blended learning i 
undervisningen 

     

Antal kurser, hvor der anvendes blended 

learning 

Etableres i 2019     

Antal deltagere på undervisningsaktiviteter 

med relation til pædagogisk opkvalificering 

332 374    

Fokus på feedback      

Studerendes vurdering af feedback: ”Jeg 

oplevede, at der var feedback elementer 

integreret i undervisningen”. Skala fra 1-5, 

gennemsnit 

3,55 3,59    

Antal kurser med aktiverende 

undervisningsformer 

Etableres i 2018 79    

De studerendes angivelse af 
studieintensitet 

     

Måling af de studerendes vurdering af 

tidsforbrug på undervisning og forberedelse 

Etableres i 2018 *    

*Ifølge Uddannelses- og Forskningsministeriet modtager CBS først beregningen fra ministeriet i starten af april 
2019. CBS kan derfor ikke afrapportere på denne indikator før. 
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Strategisk mål 4 
CBS vil give de studerende relevante kompetencer 
CBS vil nå målet ved at udvikle og implementere en kompetenceramme for vores 
uddannelser. Med kompetenceramme forstår vi et værktøj, der beskriver de 
grundlæggende akademiske og erhvervsøkonomiske kompetencer, som alle CBS-
dimittender skal have. CBS vil også øge fleksibiliteten i CBS’ uddannelsestilbud inden for 
HD og Master og erhvervskandidatuddannelser. 

 
Institutionens vurdering af det strategiske mål 
Hver enkelt uddannelse på CBS vurderer løbende sin kompetenceprofil og hvordan 
uddannelsen modsvarer de unges og samfundets behov. Det er imidlertid væsentligt også at 
løfte blikket lidt længere ud. De studerende, der bliver uddannet nu, skal være på 
arbejdsmarkedet længere tid end nogensinde før. Det skal CBS ruste dem til og vi skal ruste 
dem til hele tiden at videreudvikle deres viden. Et fokus i disse overvejelser er ikke mindst, 
hvordan vi forbereder de studerende til den digitale udvikling, hvordan de bliver innovative i 
omgivelser, vi slet ikke kender endnu, og hvordan de kan agere ansvarligt i de organisationer, 
de bliver ansat i.  
 
På grundlag af studier blandt en række førende universiteter og business schools kan vi 
konstatere, at der kun er meget vage og generelle beskrivelser af, hvad de studerende skal lære. 
CBS har derfor igangsat en omfattende analyse af, hvilke kompetencer og færdigheder 
(capabilities), der vil være brug for i fremtiden. Vi har inddraget virksomheder, alumner, 
studerende, ansatte og interesseorganisationer. Dette arbejde skal give overordnede 
retningslinjer for den fremtidige uddannelsesudvikling og profil.  
 
På baggrund af de igangsatte indsatser og allerede opnåede resultater, er vurderingen, at der 
er fremskridt i realiseringen af det overordnede strategiske mål.  
 
Væsentlige understøttende aktiviteter 
For at kvalificere en analyse af, hvilke kompetencer og færdigheder, der vil være brug for i 
fremtiden, har CBS i 2018 nedsat en styregruppe, som har haft til opgave at udarbejde en 
survey angående efterspurgte kompetencer. Den første survey blev udsendt i december 2018 
til alumner, videnskabeligt personale på CBS samt samarbejdspartnere fra erhvervslivet (ca. 
1.200 modtagere). Den undersøgelse ledte frem til et bud på 10 kompetencer, der er brug for 
i fremtiden. Disse kompetencer vil i løbet af 2019 blive diskuteret og testet igennem i lang 
række fokusgrupper og surveys.   
 
CBS har i 2018 samtidig tilpasset sin uddannelsesprofil og startet et nyt uddannelsestilbud 
inden for Digital management, samtidig med at uddannelserne indenfor det erhvervssproglige 
område er ophørt. Der er endvidere udviklet nye uddannelser inden for markeds- og 
kulturanalyse, samt Data Science, der forventes udbudt næste år. 
 
CBS’ nye fleksible Master in Business Development, rettet mod medarbejdere i private 
virksomheder, har et stigende antal fag og studerende. På HD-uddannelsen har ministeriet i 
2018 godkendt nye bekendtgørelsesmæssige rammer, der giver bedre mulighed for et 
tidssvarende og fleksibelt udbud. 
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CBS har i 2018 udbudt erhvervskandidatuddannelser i hhv. revisorkandidat og e-business. 
Muligheden for igen at få gratis deltidsuddannelse til revisor har længe været efterlyst, og blev 
da også en succes fra starten. Efterspørgslen på e-business har været mere beskeden, men det 
er for tidligt at vurdere potentialet.  
 
Ændringer 
Ikke relevant 
 
Dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer  
Tabel  

Udvikling i de fastsatte indikatorer 

 Baseline 2018 2019 2020 2021 

Dimittender med stærk 
erhvervsrelevans og høj værdi på 
arbejdsmarkedet 

     

Ledighed for CBS’ dimittender i pct.* 7 7    

Erhvervskandidatuddannelser      

Aktivitet (STÅ) på 

erhvervskandidatuddannelser. 

Etableres i 

2019 

    

Fleksibel leverance af forløb inden for 
HD og Master 

     

Aktivitet (årselever) på Master of Business 

Development (MBD) 

Etableres i 

2018 

30,3    

Aktivitet (årselever) på fleksible HD- 

uddannelser 

Etableres i 

2020 

    

*CBS anvender ledighedstal fra Uddannelses- og Forskningsministeriet (UFM). UFM er siden 
rammekontraktens indgåelse begyndt at lave ledighedstal uden decimaler. Baseline i rammekontrakten er 7,1. 
På baggrund af UFM's ændring er der ikke medtaget decimaler her. 
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Strategisk mål 5 
CBS vil styrke samarbejdet med det omgivende samfund    
CBS vil nå målet gennem flere forskningssamarbejder, hvor CBS samarbejder med 
private virksomheder og offentlige organisationer. Vi vil styrke vores indsats inden for 
entreprenørskab og innovation på Copenhagen School of Entrepreneurship (CSE), hvor 
studerende kan komme med en konkret virksomhedside og gennemføre et 
uddannelsesforløb i opstart af egen virksomhed. CBS vil som en tredje indsats styrke 
vores partnerskabsmodel og øge antallet af partnerskaber, hvor vi har en systematisk og 
vedvarende dialog med private virksomheder og offentlige organisationer om forskning 
og uddannelse. 

 
Institutionens vurdering af det strategiske mål 
CBS har i 2018 styrket arbejdet med studerende, der engagerer sig i start af egen virksomhed. 
Der har været flere virksomheder igennem programmerne på Copenhagen School of 
Entrepreneurship (CSE) end nogen sinde før og samtidig er der etableret bedre mulighed for 
synergi mellem de formelle uddannelser og de ekstra curriculære aktiviteter i CSE. Antallet af 
start-ups der kommer igennem CSE er steget fra 150 i 2017 til 180 i 2018. Det store antal start-
ups, der kommer igennem CSE, giver også mulighed for, at CBS rent forskningsmæssigt kan 
blive klogere på, hvad der driver entreprenørskab og hvilke undervisningsaktiviteter, der kan 
fremme dette.  
 
CBS har i 2018 tegnet kontrakter med i alt 50 partnervirksomheder. De formelle partnerskaber 
sikrer en dialog med både private og offentlige virksomheder om forskning, uddannelse og 
fremtidens kompetencebehov. Udover formelle partnerskaber har CBS i 2018 udviklet og 
videreudviklet nye formater for videndeling og co-creation mellem forskere, beslutningstagere 
og erhvervslivet. Initiativer som CBS Roundtable, CBS Business Panel og mentorprogram 
mellem private virksomheder og offentlige organisationer er med til at løfte denne opgave.  
 
CBS har i 2018 fokuseret på at indsende større og mere præstigefulde ansøgninger om ekstern 
finansiering og har derfor i indsendt færre ansøgninger i 2018, hvilke bl.a. forklarer nedgangen 
i antallet af forskningssamarbejder med eksterne aktører på eksternt finansierede projekter 
(fra 75 i 2017 til 35 i 2018). Selvom antallet af forskningssamarbejder er faldet, så har CBS i 
2018 tiltrukket større projekter i samarbejde med erhvervslivet end tidligere. Det økonomiske 
omfang af forskningssamarbejder med eksterne aktører på eksternt finansierede projekter er 
steget fra 83,3 mio. kr. i 2017 til 105,1 mio. kr. i 2018 
 
På baggrund af de igangsatte indsatser og allerede opnåede resultater, er vurderingen, at der 
er fremskridt i realiseringen af det overordnede strategiske mål.  
 
Væsentlige understøttende aktiviteter 
For at styrke samarbejdet med det omgivende samfund har CBS i 2018 igangsat et projekt for 
at optimere og styrke aftagerpanelerne på vores uddannelser. Projektet er i fuld gang i alle 
studienævn og fortsætter ind i 2019. Derudover har CBS i 2018 gennemført en række 
fokusgruppeinterviews med vores aftagere, for at afdække fremtidens kompetencebehov.  
  
Der blev i 2018 oprettet en minor i entreprenørskab på bachelorniveau, således at alle 
bachelorstuderende, der vil fokusere særligt på entreprenørskab, kan gøre dette med et særligt 
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udvalg af fag. Interessen for dette har vist sig at være stor. Der er endvidere lavet aftaler med 
samtlige uddannelser om, at studerende der har oprettet egen virksomhed, under visse 
betingelser kan komme i praktik i denne virksomhed, og på den måde knytte uddannelse og 
start-up sammen. Der lægges vægt på, at praktikken også har et akademisk indhold og at den 
studerende reflekter over den læring, der er foregået i virksomheden.  
 
I 2017 introducerede CBS ”CBS Roundtable”, hvor forskere og beslutningstagere i 
erhvervslivet mødes og drøfter relevante problemstillinger og i 2018 gentog vi det i maj og 
november. Arrangementet bedømmes meget højt blandt deltagerne og 91 pct. af deltagerne vil 
anbefale CBS Roundtable til andre. Styrkelsen af erhvervsrelationer kommer herudover til 
udtryk ved at CBS Business, som er den organisatoriske enhed på CBS, der har det tværgående 
ansvar for erhvervssamarbejde, har oprettet et advisory board, CBS Business Panel, hvor der 
sidder repræsentanter fra private virksomheder og offentlige organisationer og drøfter input 
til strategiske spørgsmål, som CBS Business arbejder med.   
 
I 2018 har vi skaleret væsentlig op for vores mentorprogram, hvor mentorer fra virksomheder 
og offentlige organisationer mødes og skaber videndeling og sparring. Der er således 100 
mentorer og 400 mentees fra i alt 77 virksomheder med 50 forskellige nationaliteter. CBS har 
med implementering af en revideret partnerskabsmodel tegnet kontrakter med i alt 50 
partnerskabsvirksomheder i 2018 og ligger dermed over delmålet på 48 aftaler i 2018. 10 af 
de 50 partnervirksomheder er SMV’er og opfylder derved målet om at etablere samarbejde 
inden for SMV-området. Derudover har CBS fortsat samarbejde med DJØF, Akademikerne og 
CA.  
 
Ændringer 
Ikke relevant 
 
Dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer  
Tabel  

Udvikling i de fastsatte indikatorer 

 Baseline 2018 2019 2020 2021 

Omfang af forskningssamarbejde med 
eksterne aktører 

     

Antal forskningssamarbejder med eksterne aktører 

på eksternt finansierede projekter 

75 35    

CSE’s uddannelsesprogram      

Videnopbygning med henblik på at udvikle 

kvaliteten i CSE’s uddannelsesforløb i opstart af egen 

virksomhed 

Kvalitativ 

opfølgning fra 

2019 

    

Udviklingen i antal af formelle partnerskaber 
inden for CBS’ partnerskabsmodel 

     

Antal formelle partnerskaber igennem CBS Erhverv* 34 50    

*Baseline for 2017 er blevet rettet. Den oprindelige baseline var 32. Årsagen er en manglende opdatering. 
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Handlingsplan strategisk rammekontrakt 2019 
 
Strategisk mål 1 
CBS vil øge kvaliteten af CBS’ forskning 

CBS vil nå målet gennem indsatser inden for CBS’ forskningsorganisation og øget kvalitet i 
publiceringen. Vi vil have et stærkt fokus på kvalitet i ansættelser og talentudvikling. Vi vil øge 
publiceringen i internationalt anerkendte tidsskrifter og samtidig sikre, at alle institutter har en 
strategi for og mål for publicering, som understøtter målet om en øget kvalitet i forskningen. 

 
Aktiviteter i 2019: 
- Fortsættelse af formulering af publiceringsstrategier på CBS’ institutter  
- Afsøge mulighederne for at udarbejde relevante benchmarks for publicering for de 11 institutter. 
- Udvikling af en fælles model for tenure track på CBS 
 

Strategisk mål 2 
CBS vil øge relevansen af CBS’ forskning   

CBS vil nå målet ved at tiltrække flere strategisk relevante midler fra eksterne kilder. Det kræ-
ver en målrettet indsats, hvor vi med udgangspunkt i vores forskningsstrategi og en stærk admi-
nistrativ support koncentrerer vores indsats omkring udvalgte bevillingskilder. Fokus vil være 
på midler som understøtter CBS’ mål om forskning af høj kvalitet, der bidrager til udvikling af 
både CBS' forskningsmiljøer og samfundet generelt med ny relevant viden. 

 
Aktiviteter i 2019: 
- Handlingsplan for forskningsstrategiske fokusområder i forbindelse med ekstern finansiering im-

plementeres på alle institutter 
- Opfølgning på rapportering af ansøgningsaktivitet inden for de forskningsstrategiske fokusområ-

der  
 

Strategisk mål 3  
CBS vil øge de studerendes læringsudbytte   

CBS vil nå målet ved at forbedre de studerendes muligheder for læring. Det vil vi gøre gennem en 
ambitiøs indsats inden for varierende undervisningsformer med øget fokus på blended learning, 
aktiverende undervisning og feedback, som samtidig skal inspirere og motivere til mere intensive 
studieforløb.  

 

Aktiviteter i 2019: 

- Strategiarbejde for alle uddannelser for implementering af blended learning indledes. Strategiar-
bejdet omfatter både den strategiske retning og udvikling for de enkelte uddannelser samt hand-
lingsplaner 

- Udvikling af plan for kompetenceudvikling af undervisere 
- Udrulning af feedback på alle uddannelser og etablering af fælles pædagogisk ramme og admini-

strativ support 
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- Pilotprojekt om karakterfrit 1. år og aktiverende undervisning på HA (psyk) gennemføres og eva-
lueres. Projektet har blandt andet fokus på læringsunderstøttende eksamensformer med henblik på 
øget studieintensitet i løbet af semesteret 

 

Strategisk mål 4 
CBS vil give de studerende relevante kompetencer 

CBS vil nå målet ved at udvikle og implementere en kompetenceramme for vores uddannelser. 
Med kompetenceramme forstår vi et værktøj, der beskriver de grundlæggende akademiske og 
erhvervsøkonomiske kompetencer, som alle CBS-dimittender skal have. CBS vil også øge fleksi-
biliteten i CBS’ uddannelsestilbud inden for HD og Master og erhvervskandidatuddannelser. 

 
Aktiviteter i 2019: 

- Opsamling på kompetenceundersøgelsen og udarbejdelse af en implementeringsplan 
- Indførsel af erhvervskandidat på tre nye uddannelser/linjer og øge kendskabet til ordningen 
- Revision af MBA-porteføljen 
- Igangsættelse af revideret HD inden for de nye rammer 

 
Strategisk mål 5 
CBS vil styrke samarbejdet med det omgivende samfund 

CBS vil nå målet gennem flere forskningssamarbejder, hvor CBS samarbejder med private virk-
somheder og offentlige organisationer. Vi vil styrke vores indsats inden for entreprenørskab og 
innovation på Copenhagen School of Entrepreneurship (CSE), hvor studerende kan komme med 
en konkret virksomhedside og gennemføre et uddannelsesforløb i opstart af egen virksomhed. 
CBS vil som en tredje indsats styrke vores partnerskabsmodel og øge antallet af partnerskaber, 
hvor vi har en systematisk og vedvarende dialog med private virksomheder og offentlig organi-
sationer om forskning og uddannelse.  

 
Aktiviteter i 2019: 

- Vedr. flere forskningssamarbejder henvises til aktiviteter under strategisk mål 2 
- Optimere mulighederne for at bruge cases og gæsteforelæsninger i undervisningen 
- Etablere alumneklubber i udlandet og skabe muligheder for, at alumner møder CBS, når der er 

CBS-aktiviteter i de pågældende lande 
- Styrke indsatsen for at internationale kandidater finder arbejde i Danmark 
- Vise værdien af casearbejde for virksomheder via CBS’ deltagelse på Folkemødet   
- Fortsat opbygning af videngrundlag om CSE’s uddannelsesforløb 
- Styrke samarbejdet mellem CSE’s aktiviteter og CBS’ uddannelser  
- Implementering af nyt koncept for aftagerpaneler 
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Strategisk rammekontrakt 
2018-2021 

Copenhagen Business School indgår en strategisk rammekontrakt med 

uddannelses- og forskningsministeren. 

Frederiksberg, 1. juni 2018 

�ø 
Bestyrelsesformand Karsten Dybvad 

� Uddannelses- og 
Forskningsministeriet

København den 3. juli 2018 

Uddannelses- og forskningsminister Tommy Ahlers 
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Strategisk rammekontrakt 
2018-2021   

Den strategiske rammekontrakt indeholder strategiske mål for 

Copenhagen Business School’s kerneopgaver.  

Status og varighed 

Den strategiske rammekontrakt er gældende fra 1. januar 2018 til 31. december 2021. 

Såvel institutionen som ministeren kan tage initiativ til at genforhandle de strategiske mål, hvis 

f.eks. de økonomiske forhold for institutionen ændres væsentligt fra det forudsatte, eller hvis

nye udfordringer betyder, at det vil være hensigtsmæssigt at ændre de strategiske mål i

kontrakten. Ændringer i kontrakten forudsætter enighed mellem bestyrelsen og ministeren.

Afrapportering og opfølgning på målopfyldelse 

Institutionen afleverer en årlig statusredegørelse for arbejdet med rammekontraktens mål. 

Statusredegørelsen skal indeholde en overordnet vurdering af perspektiverne for målopfyldelse 

med dokumentation for udviklingen i de fastsatte indikatorer. Statusredegørelsen skal 

endvidere indeholde en beskrivelse for gennemførte understøttende indsatser for målopfyldelse 

samt en ajourført fremadrettet handlingsplan, der synliggør institutionens grundlag for at 

realisere målene.  

For hvert strategisk mål er fastsat indikatorer med tilhørende specifikke datakilder. 

Identificeres der i kontraktperioden nye relevante datakilder, der kan belyse udviklingen for en 

konkret indikator, kan disse erstatte eller supplere datakilder i kontrakten. Anvendelse af nye 

datakilder i rammekontrakten forudsætter enighed. 
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Ved kontraktens udløb opgør institutionen den endelige opfyldelse for hvert af de strategiske 

mål. Det sker på baggrund af en redegørelse for udviklingen i hver af de fastsatte indikatorer 

i den strategiske rammekontrakt, herunder beskrivelse af de understøttende indsatser i 

kontraktperioden.  

Med udgangspunkt i institutionens opgørelse foretager ministeriet en vurdering af den 

samlede målopfyldelse af rammekontrakten.  

Strategiske mål i rammekontrakten

CBS er i dag et internationalt højt anerkendt universitet og CBS’ forskere leverer forskning og 

forskningsbaseret uddannelse af høj kvalitet til især det danske erhvervsliv og den offentlige 

sektor. CBS har opnået de mest krævende og relevante internationale akkrediteringer, som 

afspejler CBS’ store indsats og ambitiøse mål inden for forskning og uddannelse1.  Samtidig er 

CBS højt placeret i internationale rankings2. CBS’ fundament er derfor stærkt og et godt 

udgangspunkt for CBS’ ambitioner de kommende år. 

CBS’ strategiske retning i de kommende år er fastsat i strategien ”Business in Society”, som blev 

revideret i 2016. Værdien og effekten af CBS’ aktiviteter inden for forskning og uddannelse er et 

bærende element for CBS og derfor vigtige pejlemærker i CBS’ strategi. CBS forpligter sig – både 

i strategi og praksis – til at gøre en forskel for samfundet. Den overordnede strategiske retning 

er klar – CBS vil styrke positionen som et bredt, tværfagligt erhvervsuniversitet med et konstant 

fokus på at bidrage til samfundet gennem forskning og forskningsbaseret uddannelse med 

henblik på at udvikle stærke kandidater.  

Strategien indeholder en videreførsel af tidligere strategiske initiativer. Samtidig introducerer 

strategien nye forandringsinitiativer: entreprenørskab og innovation, CBS’ 

uddannelsesportefølje og samarbejde med erhvervsliv og omverden. De tre nye 

forandringsinitiativer er:  

• CBS skal uddanne studerende til at have et entreprenant og innovativt mindset. CBS er

allerede en betydningsfuld aktør i Europa inden for en samfundsvidenskabelig og

erhvervsøkonomisk tilgang til entreprenørskab og innovation. CBS vil styrke denne

position i de kommende år.

• I CBS’ uddannelser skal den enkelte studerende udvikles til at tænke kritisk og selvstændigt

og udnytte sit fulde potentiale. CBS’ uddannelser skal fortsat leve op til de højeste

internationale standarder og være praksisorienterede. De studerendes kvalifikationer skal

ikke alene være klare for dem selv. De studerendes kvalifikationer skal også være klare for

og udvikles i samarbejde med aftagerne af dimittender fra CBS, eksempelvis virksomheder.

• CBS skal gennem dialog og samarbejde med den private og offentlige sektor yde sit til en

positiv samfundsudvikling.

Forskningens værdiskabelse skal finde sted gennem excellent forskning i samspil med den 

offentlige sektor og private virksomheder og med samfundet i bredeste forstand, såvel som i 

samspillet med internationale forskningsmiljøer. En væsentlig del af forskningens 

værdiskabelse er bidraget til den forskningsbaserede uddannelse, som de studerende modtager 

1 CBS har opnået den internationalt anerkendte Triple Crown akkreditering: EQIUS, AACSB og AMBA. Det har 
kun under 1% af business schools på verdensplan, der tilbyder uddannelser, hvor studerende kan opnå en grad. 
2 Eksempelvis er CBS placeret på en 10. plads blandt europæiske business schools på University of Texas at Dallas’ 
(UTD) Top 100 Business School Research Ranking. I QS World University Ranking er CBS placeret som nummer 
41 i verden inden for kategorien Top Universities for Social Sciences and Management. I Times Higher Education 
World University Ranking (THE) er CBS placeret på en 30. plads inden for kategorien Business and Economics. 
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og bringer med sig ud i samfundet. Forskningen ved CBS favner discipliner som finansiering, 

økonomi, regnskab, afsætningsøkonomi, strategisk ledelse og organisationsstudier såvel som 

discipliner, der sætter business i en bredere social, politisk, kulturel, filosofisk og historisk 

kontekst. CBS’ forskere publicerer i høj grad artikler i de bedste internationale tidsskrifter og 

deltager aktivt i internationale forskningsnetværk, samtidig med at CBS’ forskere også udgiver 

bøger og rapporter med direkte relevans for virksomheder, organisationer og lovgivere. Dette 

kommer til udtryk i de stærke placeringer i internationale forskningsrankings og stor 

efterspørgsel efter CBS’ forskere som eksperter, formidlere og rådgivere. 

CBS’ uddannelser er i dag relevante for samfundet omkring os, hvilket kommer til udtryk i den 

lave ledighed blandt CBS’ dimittender. I 2016 dimitterede CBS ekstraordinært mange 

kandidater, men på trods af dette er ledigheden for dimittender fra CBS stadig lav. Langt 

hovedparten af CBS’ kandidater får beskæftigelse i den private sektor og yder således et 

væsentligt bidrag til at sikre samfundets vækst og velstand. En mindre, men ikke uvæsentlig 

andel af CBS’ kandidater arbejder i den offentlige sektor med ledelse og forretningsmæssig 

udvikling af offentlige institutioner og organisationer.  

CBS skal fortsat levere uddannelse af høj kvalitet. Det skal ske gennem: 

• Stærk og international anerkendt forskning med kvalitet og relevans for samfundet.

• Dygtige og motiverede studerende.

• Kvalificerede og engagerede undervisere.

• En pædagogik, der kobler teori og praksis, stimulerer til kreativitet og nysgerrighed og

fremmer lysten til innovativ tænkning hos CBS’ studerende.

• En tydelig erhvervsrelevans og klare kompetencer i uddannelserne.

• En stærk international komponent i uddannelserne.

• Kontinuerlig evaluering af CBS’ uddannelser.

• Effektiv udnyttelse af ressourcer.

Den strategiske retning og de strategiske ambitioner for CBS er, under hensyntagen til CBS’ 

Business in Society strategi såvel som CBS’ økonomiske rammevilkår, udtrykt i nedenstående 

strategiske mål for CBS i perioden 2018-2021. Uddannelses- og forskningsministeren og CBS’ 

bestyrelse er enige om, at de nedenstående strategiske mål, såvel som den løbende vurdering af 

progression og udvikling i forhold til målene, skal afspejle CBS’ økonomiske rammevilkår. 

Copenhagen Business School vil i kontraktperioden 2018-2021 arbejde med følgende 

strategiske mål for CBS’ kerneopgaver: 

1. CBS vil øge kvaliteten af CBS’ forskning.

2. CBS vil øge relevansen af CBS’ forskning.

3. CBS vil øge de studerendes læringsudbytte.

4. CBS vil give de studerende relevante kompetencer.

5. CBS vil styrke samarbejdet med det omgivende samfund.

Strategisk mål 1 

CBS vil øge kvaliteten af CBS’ forskning 

CBS vil nå målet gennem indsatser inden for CBS’ forskningsorganisation og øget kvalitet 
i publiceringen. CBS vil have et stærk fokus på kvalitet i ansættelser og talentudvikling. 
CBS vil øge publiceringen i internationalt anerkendte tidsskrifter og samtidig sikre, at alle 
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institutter har en strategi for og mål for publicering, som understøtter målet om en øget 
kvalitet i forskningen. 

Motivation og ambition for målet 

Formålet med at øge forskningskvaliteten er at udbygge den i forvejen stærke 

gennemslagskraft af CBS’ forskning – både i de internationale forskningsmiljøer og i 

forhold til det danske samfund. Det vil sige, at CBS’ forskning har indflydelse på anden 

forskning, er brugbar og anvendes i udvikling af undervisningen og bliver formidlet til og 

anvendt af praktikere i eksempelvis virksomheder. Det er CBS’ vurdering, at en øget 

kvalitet i CBS’ forskning er helt central for at udbygge gennemslagskraften af CBS’ 

forskning. 

 

CBS’ mål om øget kvalitet i forskningen kræver en fokuseret indsats i forhold til at sikre en 

fortsat stærk forskningsorganisation og et vedvarende fokus på publicering, som 

understøtter CBS’ målsætning om øget kvalitet.  

 

CBS’ stærke forskningsorganisation, som både skaber rum for at udvikle de enkelte 

discipliner såvel som for den tværdisciplinære forskning, udgør et solidt udgangspunkt for 

en endnu højere forskningskvalitet. Den største udfordring er at sikre langsigtet 

finansiering, som kan bruges til at udbygge forskerstaben og dermed øge 

forskningskvaliteten yderligere. CBS har, når der sammenlignes med sektorniveauet, en 

uhensigtsmæssig lav forskningsdækning af CBS’ uddannelser, som bl.a. kommer til udtryk 

i en meget lav VIP/DVIP ratio. For at sikre den bedst mulige forskningsbase har CBS stort 

fokus på kvalitet i rekruttering af videnskabelige medarbejdere. En anden udfordring er, 

at CBS er i stærk international konkurrence om at tiltrække de bedste forskere. Tilsammen 

betyder de to udfordringer, at CBS er meget opmærksomme på fortsat at arbejde med øget 

ph.d.-bestand, talentudvikling, kvalitet i ansættelser, kønsdiversitet og international 

rekruttering. 

 

CBS har de seneste årtier systematisk forbedret kvaliteten af forskningen og er nu et højt 

placeret universitet på internationale ranglister. CBS’ forskning ligger overvejende inden 

for samfundsvidenskab. På dette område ranglistes CBS nu blandt de 50 bedste 

universiteter i verden og som det bedste universitet i Skandinavien. I den europæiske 

sammenhæng ligger CBS typisk omkring en 10. plads (jf. note 2 ovenfor). Disse placeringer 

er helt på linje med de bedste danske placeringer inden for medicin, naturvidenskab og 

teknisk videnskab. CBS er derfor allerede på et højt niveau i dag. 

 

CBS’ ambition er fortsat at øge kvaliteten af forskningen. CBS vil derfor øge 

tilstedeværelsen i international anerkendte tidsskrifter på AJG-listen, hvor det er CBS’ mål 

at være synlig med excellent forskning. CBS vil samtidig øge kvaliteten og tilstedeværelsen 

i nationale og internationalt anerkendte publiceringskanaler (forlag, tidsskrifter m.v.), 

som dækker hovedparten af CBS’ fagområder. CBS vil derfor følge udviklingen i den 

bibliometriske forskningsindikator (BFI).  

 

CBS’ forskning favner imidlertid bredere end AJG-listen og BFI-systemet. Forskellige 

fagområder har forskellige publiceringstraditioner, som afspejler fagområdets indhold og 

særkende. Eksempelvis er det relevant for nogle af CBS’ institutter at publicere i 

internationalt anerkendte tidsskrifter inden for AJG. For andre institutter er det mere 

relevant at publicere i andre internationalt anerkendte tidsskrifter og i monografier, 

eksempelvis i bøger eller afhandlinger, som også stadig afspejler kvalitet. Det er CBS’ 
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ambition at højne forskningskvaliteten for samtlige fagområder. CBS’ institutter skal 

derfor hver især have en godkendt strategi for publicering, hvori de relevante 

publikationskanaler, som understøtter målet om øget kvalitet på deres 

forskningsområder, defineres. Publiceringsstrategierne vil foruden CBS’ forskellige 

fagområder også afspejle de yngre forskeres publicering. De enkelte institutters 

publiceringsstrategi og fastsatte mål skal afspejle disse forhold. 
 

Grundlag for vurdering af målopfyldelse  

Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 

kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende 

statusredegørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte 

indikatorer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
  
Udvikling af CBS’ forskningsorganisation 
- Antal ansøgninger, shortlistede ansøgere, shortlistede kvalificerede ansøgere, 

nyrekrutterede videnskabelige medarbejdere og bestand (fra ansøgningsproces fra 
2017) (434 ansøgninger, 204 shortlistede ansøgere, 171 shortlistede kvalificerede og 
57 nyrekrutterede gennem shortlisting og samlet bestand 433 (årsværk), 2017; HR 
data, CBS & UFM’s Forskerrekrutteringsstatistik, SLS). 

- Ph.d. bestanden i antal personer (192, 2017; Ph.d. Planner, CBS). 
 
Publicering i AJG og BFI 
- Antal publikationer i anerkendte tidsskrifter på niveau 4 og 4* på AJG-listen (58 

artikler, 2017; Pure). 
- Antal BFI-point per VIP-årsværk (3,6, Opgjort i 2017 for BFI analyseår 2016; UFM og 

SLS). 
 

CBS’ institutters publiceringsstrategi og publikationer 
- Andel af publikationer som udgives i de institutspecifikke publikationskanaler, 

defineret i institutternes publiceringsstrategier (Baseline udvikles i 2018/2019; Pure) 

 

Strategisk mål 2  

CBS vil øge relevansen af CBS’ forskning   
 
CBS vil nå målet ved at tiltrække flere strategisk prioriterede midler fra eksterne kilder. 
CBS vil med udgangspunkt i CBS’ forskningsstrategi og en fokuseret administrativ support 
koncentrere indsatsen omkring udvalgte bevillingskilder. Fokus vil være på midler, som 
understøtter CBS’ mål om forskning af høj kvalitet, der bidrager med ny relevant viden til 
udvikling af både CBS' forskningsmiljøer og samfundet generelt. 

Motivation og ambition for målet 

Formålet er at sikre relevansen af CBS’ forskning til gavn for forskningsmiljøer og det 

omgivende samfund. CBS har som universitet et ansvar for at producere ny viden og nye 

ideer gennem forskning og samtidig sørge for, at den nye viden og de nye ideer har relevans 

for forskningsmiljøer og det omgivende samfund.  

 

CBS har i de senere år haft fokus på at øge aktiviteten inden for eksternt finansieret 

forskning, hvilket CBS har haft succes med. Fra 2013 til 2017 er CBS’ indtægt fra ekstern 

forskningsfinansiering således øget med 30%. CBS’ mål om øget relevans kræver en 

målrettet indsats, hvor CBS med udgangspunkt i CBS’ forskningsstrategiske fokus 

tiltrækker flere strategisk prioriterede midler samtidig med, at der fortsat er en stærk 

administrativ understøttelse af dette fokus. CBS’ institutter vil indgå med udgangspunkt i 

egne handlingsplaner for relevante eksternt finansierede aktiviteter inden for hver deres 
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faglige felt, herunder også med fokus i handleplanerne på, at aktiviteter og hjemtag i højere 

grad understøtter CBS' overordnede strategi.  

 

CBS’ indsats ligger i forlængelse af CBS’ Business in Society strategi. Strategien har fokus 

på, at CBS vil bygge videre på CBS’ styrker, synliggøre CBS og CBS’ forskning og forskere 

nationalt og internationalt samt skabe værdi for det videnskabelige miljø såvel som det 

omgivende samfund. Det sker gennem øget kvalitet i forskningen. Derfor vil CBS tiltrække 

flere midler fra nationale og internationale prestigefyldte forskningsprogrammer og 

private fonde, som understøtter kvalitet i forskningen og er relevant for erhvervslivet, 

offentlige institutioner og samfundet omkring os. De prestigefyldte 

forskningsprogrammer omfatter: European Research Council, MSCA, 

Grundforskningsfonden, Sapere Aude, DFF Forskningsprojekter og endowed 

professorships. Fokus er desuden på at indsende ansøgninger og hjemtage større 

enkeltbevillinger frem for et stort antal mindre bevillinger. 
 

Grundlag for vurdering af målopfyldelse  

Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 

kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende 

statusredegørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte 

indikatorer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
 
Udvikling i tiltrækningen af strategisk prioriterede midler 
- Hjemtag af strategisk prioriterede midler fra prestigefyldte forskningsprogrammer 

(9,8 mio. kr. i 2016 & 52,8 mio. kr. i 2017; CBS Navision). 
- Samlet hjemtag af eksterne forskningsmidler (121,9 mio. kr., 2017; CBS Navision). 
- Hjemtag af eksterne midler i forlængelse af institutternes strategi for ekstern 

finansiering (Baseline etableres i 2019). 

 

 

Strategisk mål 3  

CBS vil øge de studerendes læringsudbytte   

  
CBS vil nå målet ved at forbedre de studerendes muligheder for læring. Det vil CBS gøre 
gennem en ambitiøs indsats inden for varierende undervisningsformer med øget fokus på 
blended learning, aktiverende undervisning og feedback, som samtidig skal inspirere og 
motivere til mere intensive studieforløb.  

Motivation og ambition for målet 

Formålet med øget læringsudbytte er at sikre dygtige dimittender til gavn for 

dimittenderne selv og aftagere af CBS’ dimittender – virksomheder, offentlige 

institutioner og samfundet generelt. Indsatsen for at øge de studerendes læringsudbytte 

skal ses i sammenhæng med det eksisterende uddannelseskvalitetsarbejde, hvor den 

overordnede opfølgning på og udvikling af CBS’ uddannelser er forankret. 

 

CBS’ mål om et øget læringsudbytte kræver en ambitiøs indsats inden for blended learning, 

aktiverende undervisning og feedback. De tre indsatsområder udgør en sammenhængende 

indsats og har alle til formål at øge læringsudbyttet. CBS vil med de tre indsatser udvide 

læringsrummet for at give de bedste betingelser for læring, og CBS vil arbejde med 

forskellige undervisnings- og eksamensformer for at inspirere og motivere de studerende 
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til kreativitet, selvstændighed og intensive studieforløb. Det er med denne indsats CBS’ 

mål at skabe en bedre kvalitet i undervisningen.   

 

CBS vil med indsatsen inden for blended learning udnytte læringsteknologi til at skabe den 

bedst mulige læring for CBS’ studerende. Blended learning er kombinationen af klassisk 

undervisning i et undervisningslokale og online undervisning. CBS vil udnytte 

teknologien, som også giver mulighed for at undervise de studerende, før de kommer i 

undervisningslokalet. Det kan skabe øget mulighed for læring i form af selvstudier og give 

mere tid til og dybde i dialogen mellem underviseren og de studerende i 

undervisningslokalet. På den måde kan de studerende bedre udnytte tiden i og uden for 

undervisningslokalet.  

 

Det kræver en stor og fokuseret indsats, hvis CBS skal udnytte mulighederne for blended 

learning fuldt ud. Indsatsen er grundlæggende og vedrører både den måde CBS 

tilrettelægger uddannelserne på, de enkelte kursusforløb, didaktik og pædagogik og 

kompetenceudvikling af underviserne. CBS har i årerne 2015 til 2017 udvidet antallet af 

kurser med online og blended learning og havde i 2017 80 kurser, hvor hovedparten var 

blended learning. Det øgede antal kurser er primært sket via en stor indsats på HD-

uddannelserne. Ambitionen er at øge antallet af kurser og udbrede det på 

daguddannelserne således, at langt hovedparten af CBS’ kurser indeholder blended 

learning i 2023. De enkelte uddannelser skal derfor have en strategi og handleplan for 

implementering af blended learning. Det kræver samtidig kompetenceudvikling af CBS’ 

undervisere. Derfor skal institutterne have en handleplan for pædagogisk opkvalificering.      

 

Løbende feedback er nødvendig for at øge den enkelte studerendes læringsudbytte. 

Feedback vedrører forskellige former for tilbagemeldinger til de studerende i forhold til 

deres præstationer og forudsætter aktiverende undervisningsformer med aktiviteter i 

løbet af semesteret, som muliggør en løbende vurdering af den studerendes læring. Det 

kan være i form af skriftlige tilbagemeldinger på opgaver, ekstra supervision på projekter 

og peer to peer feedback fra andre studerende. Det er CBS’ ambition at styrke den 

studerendes læringsudbytte via løbende feedback. CBS vil derfor udvikle og afprøve 

forskellige undervisnings- og eksamensformer, der giver bedre muligheder for feedback.  

 

CBS har igangsat et pilotprojekt om feedback på et antal uddannelser. Desuden har CBS 

igangsat et pilotprojekt med at gøre 1. år af uddannelsen HA (psyk) karakterfrit parallelt 

med, at der udvikles undervisning, som muliggør feedback i løbet af semesteret. På 

baggrund af erfaringer fra disse to pilotprojekter vil CBS udforme den videre indsats for 

feedback og aktiverende undervisning. 
 

Grundlag for vurdering af målopfyldelse  

Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 

kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende 

statusredegørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte 

indikatorer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
 
Udvikling af blended learning i undervisningen 
- Antal kurser, hvor der anvendes blended learning (Baseline etableres 2019; CBS’ 

kursuskatalog). 
- Antal deltagere på undervisningsaktiviteter med relation til pædagogisk 

opkvalificering (332 deltagere, 2017, CBS Teaching & Learning). 
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Fokus på feedback 
- Studerendes vurdering af feedback: ”Jeg oplevede, at der var feedback elementer 

integreret i undervisningen” (3,55 i gennemsnit, 2017 (efterår 2017) på skala fra 1 til 
5, hvor 5 er bedst; CBS kursusevaluering, der gennemføres efter endt 
undervisningsforløb, opgøres pr. studieår). 

- Antal kurser med aktiverende undervisningsformer (obligatoriske 
godkendelsesopgaver, aktiv undervisningsdeltagelse (som ny prøveform) o. lign). 
(Baseline etableres 2018, CBS’ Kursuskatalog). 
 

De studerendes angivelse af studieintensitet 
- Måling af de studerendes vurdering af tidsforbrug på undervisning og forberedelse 

(Baseline foreligger i 2018; Spørgeskemaundersøgelse indsamlet til 
Uddannelseszoom, UFM). 

 

 

Strategisk mål 4  

CBS vil give de studerende relevante kompetencer 

   
CBS vil nå målet ved dels at udvikle og implementere en kompetenceramme for CBS’ 
uddannelser. Med kompetenceramme forstås et værktøj, der beskriver de grundlæggende 
akademiske og erhvervsøkonomiske kompetencer, som alle CBS-dimittender skal have. 
CBS vil dels øge fleksibiliteten i CBS’ uddannelsestilbud inden for HD og Master og 
erhvervskandidatuddannelser. 

Motivation og ambition for målet 

CBS vil medvirke til at opfylde den enkeltes, virksomhedernes og samfundets behov for 

relevante kompetencer hele livet igennem. Arbejdsmarkedet er i hastig forandring. Derfor 

vil CBS give de studerende fremtidsrelevante kompetencer, uanset hvor de er i deres 

arbejdsliv. Både til unge studerende i starten af 20’erne, som skal have en videregående 

uddannelse, og til studerende, som er i arbejde og kommer for at blive opdateret med nye 

kompetencer − til gavn for både de studerende og arbejdsmarkedet.  

 

CBS har løbende tilpasset og udviklet uddannelsesporteføljen i tæt samspil med 

erhvervslivet. CBS har derved sikret faglig udvikling, og CBS har mødt efterspørgslen hos 

studerende og arbejdsmarkedet. Det har været en succes, som både ses afspejlet i den store 

søgning til CBS’ uddannelser, der betyder, at CBS har adgangskvotienter på samtlige 

daguddannelser og må afvise omkring halvdelen af alle prioritet 1 ansøgere, og i CBS’ 

stabilt meget lave dimittendledighed på 7,1% i 2017. CBS vil i kontraktperioden fortsat 

have stort fokus på relevansen af CBS’ uddannelser og vil følge beskæftigelsessituationen 

tæt. 

 

Samtidig har CBS en klar ambition om også at være relevant for fremtiden. 

Arbejdsmarkedet er i ændring, og CBS vil udvikle uddannelsesporteføljen og forberede 

CBS på også at kunne give kommende generationers studerende relevante kompetencer til 

et ændret arbejdsmarked. Det kræver en fælles forståelse af, hvilke fremtidige 

udfordringer CBS-studerende skal rustes til at kunne løse, og hvilke kompetencer CBS 

dermed skal bibringe dem både i den første videregående uddannelse, som den studerende 

tager, såvel som i et livslangt læringsperspektiv 

 

CBS vil derfor for det første drøfte fremtidens kompetencebehov med studienævn, 

alumner og en bred aftagerkreds. Denne dialog vil blive ledet af uddannelsesdekanen med 

udgangspunkt i en fælles kompetenceramme for CBS-dimittender, der omfatter generelle 
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akademiske kompetencer og specifikke erhvervsøkonomiske kompetencer. Særligt de 

førstnævnte skal udfoldes tydeligere med henblik på at give CBS’ studerende en 

kontekstuel, samfundsrelateret forståelse, en teoretisk og metodisk ballast, der gør CBS’ 

dimittender i stand til at træffe beslutninger på et oplyst grundlag, solide 

samarbejdskompetencer og evnen til at udtænke alternative løsninger. 

 

CBS vil for det andet afprøve nye uddannelsesformer, som kan understøtte CBS’ omstilling 

af uddannelsesporteføljen til arbejdsmarkedets fremtidige behov.  CBS forventer, at det 

nuværende skel mellem ordinær uddannelse, der skal afsluttes hurtigst muligt i 

ungdommen, og efteruddannelse kun for voksne vil opløses. Det er samtidigt vigtigt, at de 

studerende, der allerede er i job, kan følge og sammensætte uddannelser fleksibelt – fagligt 

og tidsmæssigt – afhængigt af livssituation og behov. CBS vil derfor gå forrest i at udvikle 

og afprøve nye former for fleksibel uddannelse på kandidatniveau, masterniveau og HD-

niveau.  

 

I 2018 fik CBS tilladelse til at udbyde tre uddannelser som parallelle 

erhvervskandidatudbud. Det er MSc in Business Administration and E-business, cand. 

merc. aud. og cand merc. (inden for finansiering). De to førstnævnte vil blive udbudt fra 

sommeren 2018 og sidstnævnte fra 2019. Det, at man som studerende kan relatere den 

teoretiske undersøgelse på uddannelsen direkte til en praksis, man selv deltager i på en 

arbejdsplads, kan bringe nye perspektiver til uddannelsen og til arbejdslivet. CBS’ mange 

års erfaring med blandt andet HD viser, at det er værdifuldt at inddrage praksis, men 

mindst lige så vigtigt at stille høje krav. Derfor vil CBS gennemføre forsøg med at udbyde 

erhvervskandidatuddannelser.  

 

I 2018 har CBS optaget det første hold på den fleksible Master of Business Development, 

som er særligt målrettet det private arbejdsmarked. Fagudbuddet giver betydelige 

muligheder, for at de studerende selv kan sammensætte deres uddannelse inden for en 

overordnet ramme, og derfor kan de studerende tilpasse uddannelsen efter deres egne 

interesser og ønsker i forbindelse med videre karriereforløb.  

 

HD er en vigtig uddannelse for CBS, men de nuværende juridiske rammer levner ikke 

meget rum for fleksibilitet. CBS vil derfor fortsat arbejde for at få rammevilkår, der gør det 

muligt at imødekomme de erhvervsaktive studerendes uddannelsesbehov på HD-

området. 
 

Grundlag for vurdering af målopfyldelse  

Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 

kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende 

statusredegørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte 

indikatorer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter. 
 

Dimittender med stærk erhvervsrelevans og høj værdi på arbejdsmarkedet 

- Ledighed for CBS’ dimittender. (7,1 % for CBS og 10,6% for alle universiteter, 2014, 

UFM’s nøgletal for ledighed 4.-7. kvartal). 

 

Erhvervskandidatuddannelser 

- Aktivitet (STÅ) på erhvervskandidatuddannelser. (Baseline etableres i 2018/2019. 

STADS). 
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Fleksibel leverance af forløb inden for HD og Master 

- Aktivitet (årselever) på Master of Business Development (MBD) og fleksible HD 

uddannelser. (Baseline etableres i 2018 (MBD) og 2020 (HD), CBS Navision). 

 

 

Strategisk mål 5  

CBS vil styrke samarbejdet med det omgivende samfund 

 
CBS vil nå målet gennem flere forskningssamarbejder, hvor CBS samarbejder med private 
virksomheder og offentlige organisationer. CBS vil styrke den studenterrettede indsats 
inden for entreprenørskab og innovation på Copenhagen School of Entrepreneurship 
(CSE). CBS vil som en tredje indsats styrke CBS’ partnerskabsmodel gennem en 
systematisk og vedvarende dialog med private virksomheder og offentlig organisationer 
om forskning og uddannelse. 

Motivation og ambition for målet 

Formålet med at styrke samarbejdet med det omgivende samfund er at bidrage til 

innovation, entreprenørskab og vækst. At styrke samarbejdet med erhvervslivet og 

offentlige organisationer og bidrage til en positiv udvikling af samfundet er derfor en vigtig 

del af CBS’ strategi 

 

CBS har allerede i dag velfungerende samarbejder med det omgivende samfund inden for 

forskning og uddannelse. Inden for forskning eksempelvis i form af konkrete 

forskningssamarbejder som FRIC og PeRCent, og inden for uddannelser som eksempelvis 

CBS Maritime, Globe, CEMS, specialeskrivning, internship m.m. Det samarbejde vil CBS 

udvikle. CBS har desuden en række meget stærke, mere uformelle samarbejder i form af 

bilaterale og individbårne samarbejdsrelationer.  Det er ambitionen at styrke samarbejdet 

med det omgivende samfund yderligere både i relation til forskning og uddannelse. Det 

kræver en indsats for at engagere og involvere private virksomheder og offentlige 

organisationer i CBS’ forskning og uddannelse samt en systematisk og løbende dialog med 

det omgivende samfund. 

 

CBS vil derfor for det første øge omfanget af forskningssamarbejder, hvor CBS arbejder 

tættere sammen med private virksomheder og offentlige organisationer og skaber viden 

for og med samarbejdspartnerne til gavn for begge parter. 

 

CBS vil for det andet styrke indsatsen inden for entreprenørskab og innovation. På CSE 

kan studerende komme med en konkret virksomhedsidé og gennemføre et ni måneders 

uddannelsesforløb i opstart af egen virksomhed. Studerende fra andre universiteter kan 

også deltage i CSE’s uddannelsesforløb. CSE’s uddannelsesforløb har været en succes, og 

flere studerende har de senere år gennemført CSE’s uddannelsesforløb. Således ses en 

stigning i antallet af studerende, der har gennemført CSE’s uddannelsesforløb i opstart af 

nye virksomheder på 70% fra 2014 til 2017. CBS vil i de kommende år styrke CSE’s 

uddannelsesforløb ved at fokusere på kvaliteten i forløbet. CBS vil derfor understøtte 

uddannelsesforløbet ved en forskningsmæssig indsats, som kan forbedre CSE’s tilbud til 

de studerendes virksomheder, skræddersy løsninger til de enkelte virksomheder samt 

forbedre den forskningsbaserede viden om entreprenørskab og uddannelse heri.     

 

Endelig er det for det tredje CBS’ ambition at styrke samarbejdet med erhvervslivet 

gennem formelle partnerskabsaftaler. CBS har i 2017 gentænkt sin partnerskabsmodel 
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med henblik på at give virksomheder og organisationer en mere struktureret adgang til 

CBS’ studerende, forskning og studieprogrammer og vice versa. Partnerskabsmodellen 

skal således understøtte CBS’ systematiske og vedvarende dialog med private 

virksomheder og offentlig organisationer om CBS’ forskning og uddannelse. Her 

samarbejder CBS med private virksomheder og offentlige organisationer om relevante 

aktiviteter som rekruttering af dimittender og branding af virksomheder som aftagere af 

CBS’ dimittender. CBS vil styrke partnerskaberne, så de får større relevans i forhold til 

samarbejde omkring cases, hvor virksomheder, studerende og ansatte på CBS samarbejder 

om innovation i virksomheder og gæsteforelæsninger. På forskningssiden får partnerne 

mulighed for at udbygge kendskabet til CBS’ forskning og forskere gennem forskellige 

aktiviteter og via deltagelse i uformelle og formelle forskningssamarbejder. Eksempelvis 

gennem CBS Roundtable, hvor forskere fra CBS og beslutningstagere fra private og 

offentlige virksomheder bringes sammen om aktuelle og konkrete problemstillinger, som 

virksomhederne oplever, og hvor CBS har forskningsmæssige kompetencer. 
 

Grundlag for vurdering af målopfyldelse  

Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 

kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende 

statusredegørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte 

indikatorer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter. 

 
Omfang af forskningssamarbejde med eksterne aktører 
- Antal forskningssamarbejder med eksterne aktører på eksternt finansierede projekter 

(75 projekter, 2017, Pure og CBS Navision). 
 
CSE’s uddannelsesprogram 
- Videnopbygning med henblik på at udvikle kvaliteten i CSE’s uddannelsesforløb i 

opstart af egen virksomhed (kvalitativ opfølgning fra 2019 med inddragelse af 
deltagerne i uddannelsesforløbet). 
 

Udviklingen i antal af formelle partnerskaber inden for CBS’ partnerskabsmodel 
- Antal formelle partnerskaber igennem CBS Erhverv (32 partnerskaber, 2017; CBS 

Erhverv). 

 
 

 

117



15
. n

ov
em

be
r2

01
9 

St
at

us
 p

å
st

ra
te

gi
sk

ra
m

m
ek

on
tr

ak
t

In
te

rn
 s

ta
tu

s 
til

C
BS

’ b
es

ty
re

ls
e

118



2

M
ål

1:
 C

B
S 

vi
l ø

ge
 k

va
lit

et
en

 a
f C

B
S’

 fo
rs

kn
in

g
CB

S 
vi
ln
å
m
ål
et

ge
nn

em
in
ds
at
se
ri
nd

en
fo
r C

BS
’ f
or
sk
ni
ng

so
rg
an

isa
tio

n
og

øg
et

kv
al
ite

ti
pu

bl
ic
er
in
ge
n.
 V
i v
il
ha

ve
 e
t s
tæ

rk
fo
ku
s

på
kv
al
ite

ti
an

sæ
tt
el
se
ro

g
ta
le
nt
ud

vi
kl
in
g.
 V
i v
il
øg

e
pu

bl
ic
er
in
ge
n
ii
nt
er
na

tio
na

lt
an

er
ke
nd

te
tid

ss
kr
ift
er

og
sa
m
tid

ig
sik

re
, a
t a

lle
in
st
itu

tt
er

ha
re

n
st
ra
te
gi
fo
r o

g
m
ål
fo
r p

ub
lic
er
in
g,
 so

m
un

de
rs
tø
tt
er

m
ål
et

om
 e
n
øg

et
kv
al
ite

ti
fo
rs
kn
in
ge
n.


P
å 
b
ag
gr
u
n
d
 a
f d

e 
ig
an
gs
at
te
 in
d
sa
ts
er
 o
g 
al
le
re
d
e 
o
p
n
åe
d
e 
re
su
lt
at
er
 e
r v

u
rd
er
in
ge
n
, a
t d

er
 e
r f
re
m
sk
ri
d
t i
 re

al
is
er
in
ge
n
 a
f d

et
 

o
ve
ro
rd
n
ed

e 
st
ra
te
gi
sk
e 
m
ål
. 

B
as
e
lin

e
2
0
1
8

K
va
lit
at
iv
 o
p
fø
lg
n
in
g 
2
0
1
9
 (
Ta
l f
or
 2
01
9 
er
 fø

rs
t k
la
r p

rim
o 
20
20
)

St
at
u
s

U
d
vi
kl
in
g 
af
 C
B
S’
 f
o
rs
kn

in
gs
o
rg
an

is
at
io
n

•
A
n
ta
l a
n
sø
gn
in
ge
r

1
7
5

6
8
6

•
Sh
o
rt
lis
te
d
e
 a
n
sø
ge
re

1
1
0

2
9
8

•
Sh
o
rt
lis
te
d
e
 k
va
lif
ic
e
re
d
e 
an
sø
ge
re

8
9

2
4
9

•
N
yr
ek
ru
tt
er
ed

e
vi
d
en

sk
ab
e
lig
e 
m
ed

ar
b
ej
d
er
e 

3
4

8
9

•
B
es
ta
n
d
 (V

IP
)

4
3
3

4
5
6

•
P
h
.d
. b
es
ta
n
d
en

 i 
an
ta
l p
er
so
n
er
 

1
9
2

1
8
5

M
an
ge
 p
h
.d
.‐s
tu
d
er
en

d
e 
re
kr
u
tt
er
et
 i 
2
0
1
9
. D

en
 fa
ld
en

d
e 
te
n
d
en

s e
r 

ve
n
d
t.

P
u
b
lic
e
ri
n
g 
i A

JG
 o
g 
B
FI

•
A
n
ta
l p
u
b
lik
at
io
n
er
 i 
an
er
ke
n
d
te
 ti
d
ss
kr
if
te
r p

å 
n
iv
ea
u
 4
 o
g 
4
* 
p
å 
A
JG
‐li
st
en

 
5
8

8
8

•
A
n
ta
l B
FI
‐p
o
in
t p

er
  V
IP
‐å
rs
væ

rk
 

3
,6

3
A
fv
en

te
r
o
p
gø
re
ls
e 
i B
FI

C
B
S’
 in
st
it
u
tt
e
rs
 p
u
b
lic
e
ri
n
gs
st
ra
te
gi
 o
g 
p
u
b
lik
at
io
n
e
r

•
A
n
d
el
 a
f p

u
b
lik
at
io
n
e
r s
o
m
 u
d
gi
ve
s 
i d
e 
in
st
it
u
ts
p
ec
if
ik
ke
 

p
u
b
lik
at
io
n
sk
an

al
er
, d

ef
in
er
et
 i 
in
st
it
u
tt
er
n
es
 p
u
b
lic
er
in
gs
st
ra
te
gi
er
 

O
p
gø
re
ls
e 
le
ve
re
s i
 fo

rb
in
d
el
se
 m

ed
 a
fr
ap
p
o
rt
er
in
g 
i Å

rs
ra
p
p
o
rt
en

2
0
1
9

Mål Grundlagfor målopfyldelse Handleplan
2019

B
e
m
æ
rk
n
in
ge
r 
v.
st
at
u
s 
n
o
ve
m
b
e
r 
2
0
1
9

St
at
u
s

•
Fo
rt
sæ

tt
el
se
 a
f f
o
rm

u
le
ri
n
g 
af
 p
u
b
lic
er
in
gs
st
ra
te
gi
er
 p
å 
C
B
S’
 in
st
it
u
tt
e
r 

P
u
b
lic
er
in
gs
st
ra
te
gi
er
 in
d
sa
m
le
t o

g 
go
d
ke
n
d
t a

f d
ek
an
en

.
D
at
am

at
e
ri
al
e 
u
d
ar
b
ej
d
et

•
A
fs
ø
ge
 m

u
lig
h
ed

er
n
e 
fo
r a

t u
d
ar
b
ej
d
e 
re
le
va
n
te
 b
en

ch
m
ar
ks

fo
r p

u
b
lic
er
in
g 
fo
r d

e 
1
1
 in
st
it
u
tt
e
r.

D
ia
lo
g 
m
ed

 in
st
it
u
tt
e
rn
e 
o
m
 b
en

ch
m
ar
km

u
lig
h
ed

er
.

•
U
d
vi
kl
in
g 
af
 e
n
 fæ

lle
s m

o
d
el
 fo

r t
en

u
re

tr
ac
k
p
å 
C
B
S

M
o
d
el
 u
d
ar
b
ej
d
et
 

A
lt
 g
år

ef
te
r
p
la
n
en

Ti
d
sp
la
n
en

 h
ar
 æ
n
d
re
t s
ig
, m

en
 a
rb
ej
d
et
 e
r i
 g
an
g.
 M

ål
et
 v
u
rd
er
es
 a
t k
u
n
n
e 
b
liv
e 
o
p
fy
ld
t i
n
d
en

 fo
r d

en
 o
ve
ro
rd
n
ed

e 
ti
d
sr
am

m
e.
 

M
ål
et

er
ik
ke

o
p
fy
ld
t

119



3

M
ål

2:
 C

B
S 

vi
l ø

ge
 re

le
va

ns
en

 a
f C

B
S’

 fo
rs

kn
in

g 
CB

S 
vi
l n
å 
m
ål
et
 v
ed

 a
t t
ilt
ræ

kk
e 
fle
re
 st
ra
te
gi
sk
 re

le
va
nt
e 
m
id
le
r f
ra
 e
ks
te
rn
e 
ki
ld
er
. D

et
 k
ræ

ve
r e

n 
m
ål
re
tt
et
 in
ds
at
s,
 h
vo
r v
i m

ed
 u
dg

an
gs
pu

nk
t i
 

vo
re
s f
or
sk
ni
ng

ss
tr
at
eg
i o
g 
en

 st
æ
rk
 a
dm

in
ist
ra
tiv

 su
pp

or
t k
on

ce
nt
re
re
r v
or
es
 in
ds
at
s o

m
kr
in
g 
ud

va
lg
te
 b
ev
ill
in
gs
ki
ld
er
. F
ok
us
 v
il 
væ

re
 p
å 
m
id
le
r 

so
m
 u
nd

er
st
øt
te
r C

BS
’ m

ål
 o
m
 fo

rs
kn
in
g 
af
 h
øj
 k
va
lit
et
, d
er
 b
id
ra
ge
r t
il 
ud

vi
kl
in
g 
af
 b
åd

e 
CB

S'
 fo

rs
kn
in
gs
m
ilj
øe
r o

g 
sa
m
fu
nd

et
 g
en
er
el
t m

ed
 n
y 

re
le
va
nt
 v
id
en
.


P
å 
b
ag
gr
u
n
d
 a
f d

e 
ig
an
gs
at
te
 in
d
sa
ts
er
 o
g 
al
le
re
d
e 
o
p
n
åe
d
e 
re
su
lt
at
er
 e
r v

u
rd
er
in
ge
n
, a
t d

er
 e
r f
re
m
sk
ri
d
t i
 re

al
is
er
in
ge
n
 a
f d

et
 o
ve
ro
rd
n
ed

e 
st
ra
te
gi
sk
e 
m
ål
. 

B
as
e
lin

e
2
0
1
8

K
va
lit
at
iv
 o
p
fø
lg
n
in
g 
2
0
1
9
 (
Ta
l f
or
 2
01
9 
er
 fø

rs
t k
la
r p

rim
o 
20
20
)

St
at
u
s

U
d
vi
kl
in
g 
i t
ilt
ræ

kn
in
ge
n
 a
f 
st
ra
te
gi
sk
 p
ri
o
ri
te
re
d
e
 m

id
le
r

•
H
je
m
ta
g 
af
 st
ra
te
gi
sk
 p
ri
o
ri
te
re
d
e 
m
id
le
r f
ra
 p
re
st
ig
ef
yl
d
te
 

fo
rs
kn
in
gs
p
ro
gr
am

m
er

5
2
,8

7
5
,9

•
Sa
m
le
t h

je
m
ta
g 
af
 e
ks
te
rn
e 
fo
rs
kn
in
gs
m
id
le
r 

1
2
1
,9

1
8
1
,7

•
H
je
m
ta
g 
af
 e
ks
te
rn
e 
m
id
le
r i
 fo

rl
æ
n
ge
ls
e 
af
 in
st
it
u
tt
er
n
es
 st
ra
te
gi
 fo

r 
ek
st
er
n
 fi
n
an
si
er
in
g 

B
as
el
in
e 
et
ab
le
re
s i
 2
0
1
9

Mål Grundlagfor 
målopfyldelse

Handleplan
2019

B
e
m
æ
rk
n
in
ge
r 
v.
st
at
u
s 
n
o
ve
m
b
e
r 
2
0
1
9

St
at
u
s

•
H
an
d
lin
gs
p
la
n
 fo

r f
o
rs
kn
in
gs
st
ra
te
gi
sk
e 
fo
ku
so
m
rå
d
er
 i 
fo
rb
in
d
el
se
 m

ed
 e
ks
te
rn
 

fi
n
an
si
er
in
g 
ig
an
gs
æ
tt
e
s p

å 
al
le
 in
st
it
u
tt
e
r

Fu
n
d
in
gk
o
o
rd
in
at
o
re
r u

d
p
eg
et
 p
å 
al
le
 in
st
it
u
tt
e
r.
 D
ia
lo
g 
o
m
 k
o
n
kr
et
 

im
p
le
m
en

te
ri
n
g/
h
an

d
lin
gs
p
la
n
er
 e
r i
n
d
le
d
t.

•
O
p
fø
lg
n
in
g 
p
å 
ra
p
p
o
rt
er
in
g 
af
 a
n
sø
gn
in
gs
ak
ti
vi
te
t i
n
d
en

 fo
r d

e 
fo
rs
kn
in
gs
st
ra
te
gi
sk
e 

fo
ku
so
m
rå
d
er
 

R
ap
p
o
rt
er
in
g 
p
å 
in
st
it
u
td
at
a 
af
ve
n
te
r d

at
au
n
d
er
st
ø
tt
el
se
.

A
lt
 g
år

ef
te
r
p
la
n
en

Ti
d
sp
la
n
en

 h
ar
 æ
n
d
re
t s
ig
, m

en
 a
rb
ej
d
et
 e
r i
 g
an
g.
 M

ål
et
 v
u
rd
er
es
 a
t k
u
n
n
e 
b
liv
e 
o
p
fy
ld
t i
n
d
en

 fo
r d

en
 o
ve
ro
rd
n
ed

e 
ti
d
sr
am

m
e.
 

M
ål
et

er
ik
ke

o
p
fy
ld
t

120



4

M
ål

3:
 C

B
S 

vi
l ø

ge
 d

e 
st

ud
er

en
de

s 
læ

rin
gs

ud
by

tte
 

CB
S 
vi
ln
å
m
ål
et

ve
d
at
 fo

rb
ed
re

de
 st
ud

er
en
de
sm

ul
ig
he
de
rf
or
 læ

rin
g.
 D
et

vi
lv
i g
ør
e
ge
nn

em
en

am
bi
tiø

si
nd

sa
ts
in
de
n
fo
r 

va
rie

re
nd

e
un

de
rv
isn

in
gs
fo
rm

er
m
ed

 ø
ge
tf
ok
us

på
bl
en
de
d 
le
ar
ni
ng

, a
kt
iv
er
en
de

un
de
rv
isn

in
g
og

fe
ed
ba

ck
, s
om

sa
m
tid

ig
sk
al

in
sp
ire

re
og

m
ot
iv
er
e
til
m
er
e 
in
te
ns
iv
e 
st
ud

ie
fo
rlø

b.
 


P
å 
b
ag
gr
u
n
d
 a
f d

e 
ig
an
gs
at
te
 in
d
sa
ts
er
 o
g 
al
le
re
d
e 
o
p
n
åe
d
e 
re
su
lt
at
er
 e
r v

u
rd
er
in
ge
n
, a
t d

er
 e
r f
re
m
sk
ri
d
t i
 re

al
is
er
in
ge
n
 a
f d

et
 

o
ve
ro
rd
n
ed

e 
st
ra
te
gi
sk
e 
m
ål
. 

B
as
e
lin

e
2
0
1
8

K
va
lit
at
iv
 o
p
fø
lg
n
in
g 
2
0
1
9
 (
Ta
l f
or
 2
01
9 
er
 fø

rs
t k
la
r p

rim
o 
20
20
)

St
at
u
s

U
d
vi
kl
in
g 
af
 b
le
n
d
e
d
 le
ar
n
in
g
i u
n
d
e
rv
is
n
in
ge
n

•
A
n
ta
l k
u
rs
er
, h
vo
r d

er
 a
n
ve
n
d
es
 b
le
n
d
ed

 le
ar
n
in
g

2
3
8

U
d
gø
r c
a.
 2
0
%
 a
f a

lle
. H

D
 h
ar
 d
en

 h
ø
je
st
e 
an
d
el
 a
f b

le
n
d
ed

. B
as
el
in
e 
sk
al
 d
ef
in
er
es
.

•
A
n
ta
l d
el
ta
ge
re
 p
å 
u
n
d
er
vi
sn
in
gs
ak
ti
vi
te
te
r m

ed
 re

la
ti
o
n
 

ti
l p
æ
d
ag
o
gi
sk
 o
p
kv
al
if
ic
er
in
g 

3
3
2

3
7
4

Ta
l f
o
r 2

0
1
9
 e
n
d
n
u
 ik
ke
 o
p
gj
o
rt

Fo
ku

s 
p
å 
fe
e
d
b
ac
k

•
St
u
d
er
en

d
es
 v
u
rd
er
in
g 
af
 fe

ed
b
ac
k:
 ”
Je
g 
o
p
le
ve
d
e,
 a
t d

er
 

va
r f
ee
d
b
ac
k 
el
em

en
te
r i
n
te
gr
er
et
 i 
u
n
d
er
vi
sn
in
ge
n
” 

3
,5
5

3
,5
9

•
A
n
ta
l k
u
rs
er
 m

ed
 a
kt
iv
er
en

d
e 
u
n
d
er
vi
sn
in
gs
fo
rm

er
 

7
9

7
9

B
as
el
in
e 
et
ab
le
re
t i
 2
0
1
8

D
e
 s
tu
d
e
re
n
d
e
s 
an

gi
ve
ls
e
 a
f 
st
u
d
ie
in
te
n
si
te
t

•
M
ål
in
g 
af
 d
e 
st
u
d
er
en

d
es
 v
u
rd
er
in
g 
af
 ti
d
sf
o
rb
ru
g 
p
å 

u
n
d
er
vi
sn
in
g 
o
g 
fo
rb
er
ed

el
se
 (a

n
ta
l t
im

er
)

3
3

3
3

B
as
el
in
e 
et
ab
le
re
t i
 2
0
1
8
. C
B
S 
h
ar
 fø

rs
t n

et
o
p
 m

o
d
ta
ge
t b

er
eg
n
in
ge
n
 o
g 
ka
n
 d
er
fo
r i
kk
e 

af
ra
p
p
o
rt
er
e 
p
å 
d
en

n
e 
in
d
ik
at
o
r e

n
d
n
u
.

Mål Grundlagfor 
målopfyldelse

Handleplan
2019

B
e
m
æ
rk
n
in
ge
r 
v.
st
at
u
s 
n
o
ve
m
b
e
r 
2
0
1
9

St
at
u
s

•
St
ra
te
gi
ar
b
ej
d
e 
fo
r a

lle
 u
d
d
an
n
e
ls
er
 fo

r i
m
p
le
m
en

te
ri
n
g 
af
 b
le
n
d
ed

 le
ar
n
in
g
in
d
le
d
es
. S
tr
at
eg
ia
rb
ej
d
et
 

o
m
fa
tt
er
 b
åd
e 
d
en

 st
ra
te
gi
sk
e 
re
tn
in
g 
o
g 
u
d
vi
kl
in
g 
fo
r d

e 
en

ke
lt
e 
u
d
d
an
n
el
se
r s
am

t h
an
d
lin
gs
p
la
n
er

St
u
d
ie
rn
e 
er
 i 
ga
n
g 
m
ed

 a
t f
as
tl
æ
gg
e 
st
ra
te
gi
er
. V

i 
b
ev
æ
ge
r o

s f
ra
 u
n
d
er
st
ø
tt
el
se
 a
f e

n
ke
lt
p
ro
je
kt
er
, t
il 

sy
st
em

at
is
k 
æ
n
d
ri
n
g 
af
 h
el
e 
u
d
d
an
n
e
ls
er
.

•
U
d
vi
kl
in
g 
af
 p
la
n
 fo

r k
o
m
p
et
en

ce
u
d
vi
kl
in
g 
af
 u
n
d
er
vi
se
re

P
la
n
en

 e
r u

d
ar
b
ej
d
et
 o
g 
in
st
it
u
tt
e
rn
e 
er
 i 
ga
n
g.

•
U
d
ru
ln
in
g 
af
 fe

ed
b
ac
k 
p
å 
al
le
 u
d
d
an
n
el
se
r o

g 
et
ab
le
ri
n
g 
af
 fæ

lle
s p

æ
d
ag
o
gi
sk
 ra

m
m
e 
o
g 
ad
m
in
is
tr
at
iv
 su

p
p
o
rt

St
at
u
s u

d
es
tå
r

•
P
ilo
tp
ro
je
kt
 o
m
 k
ar
ak
te
rf
ri
t 1

. å
r o

g 
ak
ti
ve
re
n
d
e 
u
n
d
er
vi
sn
in
g 
p
å 
H
A
 (p

sy
k)
 g
en

n
em

fø
re
s 
o
g 
ev
al
u
er
es
. 

P
ro
je
kt
et
 h
ar
 b
la
n
d
t a

n
d
et
 fo

ku
s 
p
å 
læ
ri
n
gs
u
n
d
er
st
ø
tt
en

d
e 
ek
sa
m
en

sf
o
rm

er
 m

ed
 h
en

b
lik
 p
å 
ø
ge
t 

st
u
d
ie
in
te
n
si
te
t i
  lø
b
et
 a
f s
em

es
te
re
t

P
ro
je
kt
er
 e
r g

en
n
em

fø
rt
, e
va
lu
er
in
g 
p
åg
år

A
lt
 g
år

ef
te
r
p
la
n
en

Ti
d
sp
la
n
en

 h
ar
 æ
n
d
re
t s
ig
, m

en
 a
rb
ej
d
et
 e
r i
 g
an
g.
 M

ål
et
 v
u
rd
er
es
 a
t k
u
n
n
e 
b
liv
e 
o
p
fy
ld
t i
n
d
en

 fo
r d

en
 o
ve
ro
rd
n
ed

e 
ti
d
sr
am

m
e.
 

M
ål
et

er
ik
ke

o
p
fy
ld
t

121



5

M
ål

4:
 C

B
S 

vi
l g

iv
e 

de
 s

tu
de

re
nd

e 
re

le
va

nt
e 

ko
m

pe
te

nc
er

CB
S 
vi
l n
å 
m
ål
et
 v
ed

 a
t u

dv
ik
le
 o
g 
im

pl
em

en
te
re
 e
n 
ko
m
pe
te
nc
er
am

m
e 
fo
r v

or
es
 u
dd

an
ne
lse

r. 
M
ed

 k
om

pe
te
nc
er
am

m
e 
fo
rs
tå
r v
i e
t 

væ
rk
tø
j, 
de
r b

es
kr
iv
er
 d
e 
gr
un

dl
æ
gg

en
de

 a
ka
de
m
isk

e 
og

 e
rh
ve
rv
sø
ko
no

m
isk

e 
ko
m
pe
te
nc
er
, s
om

 a
lle
 C
BS

‐d
im

itt
en
de
r s
ka
l h
av
e.
 

CB
S 
vi
l o
gs
å 
øg

e 
fle
ks
ib
ili
te
te
n 
i C
BS
’ u
dd

an
ne
lse

st
ilb
ud

 in
de
n 
fo
r H

D 
og

 M
as
te
r o

g 
er
hv
er
vs
ka
nd

id
at
ud

da
nn

el
se
r.


P
å 
b
ag
gr
u
n
d
 a
f d

e 
ig
an
gs
at
te
 in
d
sa
ts
er
 o
g 
al
le
re
d
e 
o
p
n
åe
d
e 
re
su
lt
at
er
 e
r v

u
rd
er
in
ge
n
, a
t d

er
 e
r f
re
m
sk
ri
d
t i
 re

al
is
er
in
ge
n
 a
f d

et
 

o
ve
ro
rd
n
ed

e 
st
ra
te
gi
sk
e 
m
ål
. 

B
as
e
lin

e
2
0
1
8

K
va
lit
at
iv
 o
p
fø
lg
n
in
g 
2
0
1
9
 (
Ta
l f
or
 2
01
9 
er
 fø

rs
t k
la
r p

rim
o 
20
20
)

St
at
u
s

D
im

it
te
n
d
e
r 
m
e
d
 s
tæ

rk
 e
rh
ve
rv
sr
e
le
va
n
s 
o
g 
h
ø
j v
æ
rd
i p

å 
ar
b
e
jd
sm

ar
ke
d
e
t

•
Le
d
ig
h
ed

 fo
r C

B
S’
 d
im

it
te
n
d
er
 i 
p
ct
. 

7
7

Er
h
ve
rv
sk
an

d
id
at
u
d
d
an

n
e
ls
e
r

•
A
kt
iv
it
et
 (S
TÅ

) p
å 
er
h
ve
rv
sk
an
d
id
at
u
d
d
an

n
el
se
r

B
as
el
in
e 
et
ab
le
re
s i
 2
0
1
9
. S
TÅ

 ta
l e
n
d
n
u
 ik
ke
 o
p
gj
o
rt
. D

er
 e
r s
ti
gn
in
g,
 

m
en

 d
et
 e
r i
kk
e 
et
 ti
llø
b
ss
ty
kk
e

Fl
e
ks
ib
e
l l
e
ve
ra
n
ce
 a
f 
fo
rl
ø
b
 in
d
e
n
 f
o
r 
H
D
 o
g 
M
as
te
r

•
A
kt
iv
it
et
 (å
rs
el
ev
er
) p

å 
fl
ek
si
b
le
 H
D
 u
d
d
an
n
el
se
r

B
as
el
in
e 
et
ab
le
re
s i
 2
0
2
0
. F
le
ks
ib
ile
te
n
 ø
ge
s g

ra
d
vi
s.
 

•
A
kt
iv
it
et
 (å
rs
el
ev
er
) p

å 
M
as
te
r o

f B
u
si
n
es
s 
D
ev
el
o
p
m
en

t (
M
B
D
) 

3
0
,3

3
0
,3

B
as
el
in
e 
et
ab
le
re
t i
 2
0
1
8

Mål Grundlagfor 
målopfyldelse

Handleplan
2019

B
e
m
æ
rk
n
in
ge
r 
v.
st
at
u
s 
n
o
ve
m
b
e
r 
2
0
1
9

St
at
u
s

•
O
p
sa
m
lin
g 
p
å 
ko
m
p
et
en

ce
u
n
d
er
sø
ge
ls
e
n
 o
g 
u
d
ar
b
ej
d
el
se
 a
f e

n
 im

p
le
m
en

te
ri
n
gs
p
la
n

U
n
d
er
sø
ge
ls
e 
af
sl
u
tt
et
 i 
se
p
te
m
b
er
. I
n
te
rn
 h
ø
ri
n
g 
i s
ep

/o
kt
. H

er
ef
te
r 

ig
an
gs
æ
tt
es
 im

p
le
m
en

te
ri
n
g

•
In
d
fø
rs
el
 a
f e

rh
ve
rv
sk
an
d
id
at
 p
å 
tr
e 
n
ye
 u
d
d
an
n
e
ls
er
/l
in
je
r o

g 
ø
ge
 k
en

d
sk
ab

et
 ti
l 

o
rd
n
in
ge
n

U
d
d
an
n
el
se
r e

ta
b
le
re
t.
 B
o
rt
se
t f
ra
 c
an
d
.m

er
c.
au
d
. s
å 
er
 sø

gn
in
ge
n
 y
d
er
st
 

b
eg
ræ

n
se
t.

•
R
ev
is
io
n
 a
f M

B
A
‐p
o
rt
ef
ø
lje
n

R
ev
is
io
n
 a
f p

o
rt
ef
ø
lje
n
 e
r p

la
n
la
gt
, i
m
p
le
m
en

te
re
s 
fr
a 
2
0
2
0

•
Ig
an
gs
æ
tt
e l
se
 a
f r
ev
id
er
et
 H
D
 in
d
en

 fo
r d

e 
n
ye
 ra

m
m
er

R
ev
is
io
n
 i 
ga
n
gs
at
, i
m
p
le
m
en

te
re
s 
gr
ad
vi
s

A
lt
 g
år

ef
te
r
p
la
n
en

Ti
d
sp
la
n
en

 h
ar
 æ
n
d
re
t s
ig
, m

en
 a
rb
ej
d
et
 e
r i
 g
an
g.
 M

ål
et
 v
u
rd
er
es
 a
t k
u
n
n
e 
b
liv
e 
o
p
fy
ld
t i
n
d
en

 fo
r d

en
 o
ve
ro
rd
n
ed

e 
ti
d
sr
am

m
e.
 

M
ål
et

er
ik
ke

o
p
fy
ld
t

122



6

M
ål

5:
 C

B
S 

vi
l s

ty
rk

e 
sa

m
ar

be
jd

et
 m

ed
 d

et
 o

m
gi

ve
nd

e 
sa

m
fu

nd
CB

S 
vi
l n
å 
m
ål
et
 g
en
ne
m
 fl
er
e 
fo
rs
kn
in
gs
sa
m
ar
be
jd
er
, h
vo
r C

BS
 sa

m
ar
be
jd
er
 m
ed

 p
riv

at
e 
vi
rk
so
m
he
de
r o

g 
of
fe
nt
lig
e 
or
ga

ni
sa
tio

ne
r.
Vi
 v
il 
st
yr
ke
 v
or
es
 

in
ds
at
s i
nd

en
 fo

r e
nt
re
pr
en
ør
sk
ab

 o
g 
in
no

va
tio

n 
på

 C
op

en
ha

ge
n 
Sc
ho

ol
 o
f E
nt
re
pr
en
eu
rs
hi
p
(C
SE
), 
hv
or
 st
ud

er
en
de

 k
an

 k
om

m
e 
m
ed

 e
n 
ko
nk
re
t 

vi
rk
so
m
he
ds
id
e 
og

 g
en
ne
m
fø
re
 e
t u

dd
an

ne
lse

sf
or
lø
b 
i o
ps
ta
rt
 a
f e
ge
n 
vi
rk
so
m
he
d.
 C
BS

 v
il 
so
m
 e
n 
tr
ed
je
 in
ds
at
s s
ty
rk
e 
vo
re
s p

ar
tn
er
sk
ab

sm
od

el
 o
g 
øg

e 
an

ta
lle
t a

f p
ar
tn
er
sk
ab

er
, h
vo
r v
i h
ar
 e
n 
sy
st
em

at
isk

 o
g 
ve
dv
ar
en
de

 d
ia
lo
g 
m
ed

 p
riv

at
e 
vi
rk
so
m
he
de
r o

g 
of
fe
nt
lig
 o
rg
an

isa
tio

ne
r o

m
 fo

rs
kn
in
g 
og

 
ud

da
nn

el
se
. 


P
å 
b
ag
gr
u
n
d
 a
f d

e 
ig
an
gs
at
te
 in
d
sa
ts
er
 o
g 
al
le
re
d
e 
o
p
n
åe
d
e 
re
su
lt
at
er
 e
r v

u
rd
er
in
ge
n
, a
t d

er
 e
r f
re
m
sk
ri
d
t i
 re

al
is
er
in
ge
n
 a
f d

et
 o
ve
ro
rd
n
ed

e 
st
ra
te
gi
sk
e 
m
ål
. 

B
as
e
lin

e
2
0
1
8
K
va
lit
at
iv
 o
p
fø
lg
n
in
g 
2
0
1
9
 (
Ta
l f
or
 2
01
9 
er
 fø

rs
t k
la
r p

rim
o 
20
20
)

St
at
u
s

O
m
fa
n
g 
af
 f
o
rs
kn

in
gs
sa
m
a
rb
e
jd
e
 m

e
d
 e
ks
te
rn
e
 a
kt
ø
re
r

•
A
n
ta
l f
o
rs
kn
in
gs
sa
m
ar
b
ej
d
er
 m

ed
 e
ks
te
rn
e 
ak
tø
re
r p

å 
ek
st
er
n
t f
in
an
si
er
e
d
e
 p
ro
je
kt
er
 

7
5

3
5

C
SE
’s
 u
d
d
an

n
e
ls
e
sp
ro
gr
am

•
V
id
en

o
p
b
yg
n
in
g 
m
ed

 h
en

b
lik
 p
å 
at
 u
d
vi
kl
e 
kv
al
it
et
en

 i 
C
SE
’s
 u
d
d
an
n
el
se
sf
o
rl
ø
b
 i 

o
p
st
ar
t a

f e
ge
n
 v
ir
ks
o
m
h
ed

P
ro
je
kt
et
 h
ar
 in
d
sa
m
le
t o

m
fa
tt
ed

e 
m
at
er
ia
le
, d
er
 n
u
 b
ea
rb
ej
d
es
. 

K
va
lit
at
iv
 o
p
fø
lg
n
in
g 
fr
a 
2
0
1
9

U
d
vi
kl
in
ge
n
 i 
an

ta
l a
f 
fo
rm

e
lle

 p
ar
tn
e
rs
ka
b
e
r 
in
d
e
n
 f
o
r 
C
B
S’
 p
ar
tn
e
rs
ka
b
sm

o
d
e
l

•
A
n
ta
l f
o
rm

el
le
 p
ar
tn
er
sk
ab
er
 ig
en

n
em

 C
B
S 
Er
h
ve
rv
 

3
4

5
0
P
ar
tn
er
sk
ab
sm

o
d
el
le
n
 e
r u

d
vi
d
et
 m

ed
 e
t e

n
ga
ge
m
en

tp
ar
tn
er
sk
ab
. 

D
et
te
 fo

rv
en

te
r v

i v
il 
re
su
lt
er
e 
i 5
5
 p
ar
tn
er
e 
p
r.
 3
1
. d
ec
em

b
er
 2
0
1
9

Mål Grundlagfor 
målopfyldelse

Handleplan2019

B
e
m
æ
rk
n
in
ge
r 
v.
st
at
u
s 
n
o
ve
m
b
er
 2
0
1
9

St
at
u
s

•
O
p
ti
m
er
e 
m
u
lig
h
ed

er
n
e 
fo
r a

t b
ru
ge
 c
as
es
 o
g 
gæ

st
ef
o
re
læ
sn
in
ge
r i
 

u
n
d
er
vi
sn
in
ge
n

C
B
S 
B
u
si
n
es
s h

ar
 i 
2
0
1
9
 m
at
ch
et
 1
3
 g
æ
st
ef
o
re
læ
se
re
 m

ed
 3
 k
an
d
id
at
st
u
d
ie
r i
 e
t p

ilo
tp
ro
je
kt
, d
er
 e
va
lu
er
es
 u
lt
im

o
 1
9
 m

ed
 h
en

b
lik
 

p
å 
at
 sk

al
er
e 
d
en

n
e 
ak
ti
vi
te
t.
 

•
Et
ab
le
re
 a
lu
m
n
ek
lu
b
b
er
 i 
u
d
la
n
d
et
 o
g 
sk
ab
e 
m
u
lig
h
ed

er
 fo

r,
 a
t 

al
u
m
n
er
 m

ø
d
er
 C
B
S,
 n
år
 d
er
 e
r C

B
S‐
ak
ti
vi
te
te
r i
 d
e 
p
åg
æ
ld
en

d
e 
la
n
d
e

C
B
S 
B
u
si
n
es
s h

ar
 si
d
en

 2
0
1
8
 a
fh
o
ld
t f
ir
e 
m
ee
tu
p
s
i f
o
rb
in
d
el
se
 m

ed
 d
ir
ek
ti
o
n
en

s p
la
n
la
gt
e 
re
js
er
. V

i h
ar
 o
p
re
tt
et
 c
lu
b
s
i U

SA
, 

Si
n
ga
p
o
re
 o
g 
Ø
st
ri
g.
 

•
St
yr
ke
 in
d
sa
ts
en

 fo
r a

t i
n
te
rn
at
io
n
al
e 
ka
n
d
id
at
er
 fi
n
d
er
 a
rb
ej
d
e 
i 

D
an
m
ar
k

Fø
lg
en

d
e 
h
o
ve
d
ak
ti
vi
te
te
r e

r g
en

n
em

fø
rt
: d

at
aa
n
al
ys
e 
m
ed

 h
en

b
lik
 p
å 
at
 fo

rs
tå
 m

ål
gr
u
p
p
en

 o
g 
at
 v
u
rd
er
e 
ef
fe
kt
, 

n
et
væ

rk
sa
rr
an
ge
m
en

te
r f
o
r a

t s
ty
rk
e 
er
h
ve
rv
sn
et
væ

rk
 o
g 
p
ar
at
h
ed

 ti
l d
et
 d
an
sk
e 
ar
b
ej
d
sm

ar
ke
d
. D

es
u
d
en

 e
n
 ræ

kk
e 
ca
re
er

se
rv
ic
es
 o
g 
ko
m
m
u
n
ik
at
io
n
sa
kt
iv
it
et
er
 m

ål
re
tt
et
 h
en

h
o
ld
sv
is
 in
te
rn
at
io
n
al
e 
st
u
d
er
en

d
e 
o
g 
d
an
sk
e 
vi
rk
so
m
h
ed

er
. 

•
V
is
e 
væ

rd
ie
n
 a
f c
as
ea
rb
ej
d
e
fo
r v

ir
ks
o
m
h
ed

er
 v
ia
 C
B
S’
 d
el
ta
ge
ls
e 
p
å 

Fo
lk
em

ø
d
et
  

C
B
S 
B
u
si
n
es
s g

en
n
em

fø
rt
e 
i j
u
n
i 1
9
 e
n
 sh

o
w
ca
se
 c
as
e 
co
m
p
et
it
io
n
p
å 
år
et
s f
o
lk
em

ø
d
e 
i s
a m

ar
b
ej
d
e 
m
ed

 D
an
sk
 E
rh
ve
rv
. 

N
em

lig
.c
o
m
 v
ar
 c
as
ev
ir
ks
o
m
h
ed

, o
g 
d
er
 v
ar
 st
o
r i
n
te
re
ss
e 
p
å 
Fo
lk
em

ø
d
et
. E
ft
er
fø
lg
en

d
e 
h
ar
 v
i f
åe
t f
le
re
 h
en

ve
n
d
el
se
r f
ra
 

vi
rk
so
m
h
ed

er
 o
g 
o
rg
an
is
at
io
n
er
, d

er
 ø
n
sk
er
 a
t l
av
e 
n
o
ge
t t
ils
va
re
n
d
e 
m
ed

 C
B
S.

•
Fo
rt
sa
t o

p
b
yg
n
in
g 
af
 v
id
en

gr
u
n
d
la
g 
o
m
 C
SE
’s
 u
d
d
an
n
el
se
sf
o
rl
ø
b

P
ro
je
kt
et
 h
ar
 in
d
sa
m
le
t o

m
fa
tt
ed

e 
m
at
er
ia
le
, d

er
 n
u
 b
ea
rb
ej
d
es
. K
va
lit
at
iv
 o
p
fø
lg
n
in
g 
fr
a 
2
0
1
9

•
St
yr
ke
 sa

m
ar
b
ej
d
et
 m

el
le
m
 C
SE
’s
 a
kt
iv
it
et
er
 o
g 
C
B
S’
 u
d
d
an
n
el
se
r 

M
ål
t i
 E
C
TS
 i 
p
ra
kt
ik
 i 
st
ar
t‐
u
p
. (
FF
E)
 "
st
ar
t u

p
 in
 p
ra
ct
ic
e"
 p
ro
je
kt
et
 h
ar
 ø
ge
t a

n
ta
lle
t a

f s
tu
d
er
en

d
e 
i p
ra
kt
ik
 i 
eg
en

 v
ir
ks
o
m
h
ed

. T
al
 

fo
r 2

0
1
9
 e
r e

n
d
n
u
 ik
ke
 o
p
gj
o
rt
, m

en
 d
er
 fo

rv
en

te
s s

ti
gn
in
g.

•
Im

p
le
m
en

te
ri
n
g 
af
 n
yt
 k
o
n
ce
p
t f
o
r a

ft
ag
er
p
an
el
er

D
er
 e
r n

u
 e
n
 m

ål
o
p
f y
ld
el
se
 p
å 
o
ve
r 9

0
%

A
lt
 g
år

ef
te
r
p
la
n
en

Ti
d
sp
la
n
en

 h
ar
 æ
n
d
re
t s
ig
, m

en
 a
rb
ej
d
et
 e
r i
 g
an
g.
 M

ål
et
 v
u
rd
er
es
 a
t k
u
n
n
e 
b
liv
e 
o
p
fy
ld
t i
n
d
en

 fo
r d

en
 o
ve
ro
rd
n
ed

e 
ti
d
sr
am

m
e.
 

M
ål
et

er
ik
ke

o
p
fy
ld
t

123



 

 

8. ÅRSRAPPORT 2019 – ORIENTERING 
 
Økonomi  
 
Formål:  
Bestyrelsen orienteres om det forventede indhold i årsrapport 2019 i form af en disposition. 
Bestyrelsesformanden ønsker en årsrapport, der er så kort som muligt. Det er i høj grad undervisnings- og 
forskningsministeriet (styrelsen for institutioner og uddannelsesstøtte), der definerer årsrapportens indhold, og 
det vurderes at årsrapporten ikke kan blive meget kortere end det fremlagte format. CBS modtager i december 
et brev fra styrelsen, hvor de kan udbede sig at særlige temaer belyses i årsrapporten. 
 
Bestyrelsen vil den 23. februar 2020 modtage første udkast til en færdig årsrapport til skriftlig kommentering. 
Årsrapporten skal godkendes og underskrives på bestyrelsesmødet den 25. marts 2020. 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tager dispositionen til efterretning. 
 
Bilag: 
8.1 Disposition for årsrapport 2019 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. november 2019  
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Forord fra rektor og bestyrelsesformand 
3.000-4.000 anslag med mellemrum 

• Ny rektor og ny bestyrelsesformand 
• Strategiproces 
• … 
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Beretning 
(Genbrug for sidste år, dog uden misssion og vision) 

Copenhagen Business School  
Copenhagen Business School (CBS) er Danmarks største uddannelses- og forskningsinstitution inden 
for erhvervsøkonomi i bred forstand. Universitetet fokuserer på at skabe erhvervsrelevante uddannel-
ser og efteruddannelsesprogrammer til især den private men også den offentlige sektor. Uddannelserne 
er baseret på en stærk og internationalt anerkendt forskningsbase, som CBS konsekvent har fokus på 
at styrke. CBS har både et Center of Excellence (grundforskningscenter), som er finansieret af Dan-
marks Grundforskningsfond, og CBS har modtaget fem European Research Council Grants. 
 
Som statsfinansieret selvejende institution modtager CBS hovedparten af sit finansieringsgrundlag fra 
staten. De statslige bevillinger til universitetssektoren består hovedsageligt af en aktivitetsbaseret ud-
dannelsesbevilling og en basisforskningsbevilling, der i vid udstrækning er historisk bestemt for det 
enkelte universitet. CBS modtager knap 2/3 af sit indtægtsgrundlag fra uddannelsesaktiviteter. 
 
(Figur opdateres med tal fra 2019) 
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Organisation  
CBS ledes af rektor. Rektor refererer til CBS’ bestyrelse, der igen er ansvarlig over for uddannelses- 
og forskningsministeren. Ud over rektor indgår de to dekaner og universitetsdirektøren i den daglige 
ledelse af CBS og udgør tilsammen CBS’ direktion. Direktionens medlemmer indgår ikke i bestyrel-
sen men deltager i dens møder (læs mere om organiseringen af CBS under afsnittet ”øvrige oplysnin-
ger om CBS”).  
 
CBS har et akademisk Råd, som udtaler sig til rektor og skal medvirke til at sikre kvaliteten og legiti-
miteten i beslutninger af akademisk betydning, samt bidrage til kommunikation mellem ledelse, med-
arbejdere og studerende. 
 
Derudover har CBS et internt inklusionsråd, The Council for Diversity and Inclusion (CDI), der arbej-
der for at få alle talenter i spil – uanset køn og etnicitet. CDI rådgiver CBS’ ledelse om initiativer til at 
styrke mangfoldighed og inklusion på tværs af CBS. CDI skal fremover udvide sit fokus til uddannel-
sesområdet og rådgive om, hvordan CBS understøtter mangfoldigheden blandt studerende og fremmer 
en kultur for inklusion.  
 
Læs mere om organiseringen af CBS under afsnittet ”Organisering og ledelse”. 
 

   
 
Forandringer i organisationen 

• Ny ph.d.-skolestruktur 
• Ny rektor 
• Ny bestyrelsesformand og nyt bestyrelsesmedlem 
• Ny studiechef 
• Ny Executive Director 
• Nye ”Associate Deans for Digital Curriculum, Lifelong Learning and Blended Learning” 
 

Udvikling af Solbjerg Campus 

Kort beskrivelse af det videre arbejde. 
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Udvalgte faglige aktiviteter i 2019 
 

Uddannelse  
• Feedback i alle fag. En ambitiøs plan skal sikre at alle fag indeholder feedback.  

 

Fremtidens kompetencebehov  
• Hvad kræves der af fremtidens dimittender? Kortlægning af fremtidens kompetencebehov skal 

ligge til grund for uddannelsesudvikling. (N9) 
 

Fleksible uddannelser  
• Nye fleksible muligheder på HD kan give flere mulighed for en uddannelse på CBS. 

 

Digitale kompetencer 
• CBS vil sikre, at vores studerende bliver klar til at bruge fremtidens digitale muligheder og 

samtidig håndtere de udfordringer, som digitaliseringen medfører. Prodekan for digitalisering 
Till Winkler undersøger, hvordan vores uddannelsesmiljøer bedst kan understøtte den omstil-
ling. 
 

”Blended Learning” 
• Teknologiunderstøttet undervisning (både blended learning og online undervisning) er et vig-

tigt fokusområde i forhold til CBS’ pædagogiske udvikling. Målet er at 80% af vores un-
dervisning skal være teknologiunderstøttet. 
 

Samarbejdspartnere 
• Uddannelser i samarbejde med KU, KADK og DTU – og med internationale partnere 

 

Internationalisering af uddannelse  
• Studieophold skal oftere være en integreret del af studiet og sikre at endnu flere CBS’er får 

relevante internationale erfaringer. 
 

Fastholdelse af internationale studerende 
• De internationale studerende fra CBS skal i job i Danmark. 

 

International dimensionering 
• Opfølgning på første år med international dimensionering. 
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Forskning  
Ny ph.d.-skolestruktur planlagt 

• Arbejdsgruppe blev nedsat 
• Dialog med diverse partnere 
• Direktionens beslutning om én ph.d. skole 
• Anette Boom valgt som ny skoleleder ved årsskiftet (fra 1. jan 2020)  
• Implementeringsgruppe nedsat – arbejder på nye rammer og regler 

 

 Tenure Track format udarbejdet 
• CBS har oprettet en ny tenure track-model 
• Modellen blev udarbejdet i dialog med mange interessenter 
• Modellen bruges til at sikre øget gennemsigtighed i karriereveje 
• De fleste institutter benytter i dag tenure track 

 

Funding koordinatorer ved alle institutter 
• I 2018 blev Nanna Mik-Meyer udpeget som prodekan for forskning for at løfte CBS arbejde 

med ekstern finansiering yderligere 
• I 2019 blev der etableret lokale fundingkoordinatorer – de skal sørge for, at fremme og fagligt 

understøtte ansøgningsaktiviteter på institutterne 
• Fundingkoordinatorerne supplerer dermed den administrative støtte ved institutterne og ikke 

mindst forskningsdekanatet 
• Koordinatorerne skal desuden medvirke til at implementere institutternes strategier for ekstern 

finansiering, som blev udarbejdet i 2019 
 

Kvalitetssikring med lokal forankring 
• CBS har en rammekontrakt med balance mellem gennerelle mål og institutspecifikke mål for 

forskning 
• Arbejdet i 2019 har primært handlet om at omsætte de institutspecifikke mål for ekstern finan-

siering og publicering til målepunkter 
• Desuden indledes arbejde med at lave benchmarks på kvalitet 
• Dette arbejde sikrer, at CBS kommer helt ind i kernen med fagligt relevante drøftelser af kva-

litet og relevans i forskningen 
 

131



Titel: Disposition for årsrapport 2019 

Forfatter: Merete Holst Vognsen  

Dato: 7. november 2019 Version: 1 Side 8 af 19 

 
 

 

 

Samarbejde med omverdenen  
• Folkemødet 2019 – hvordan vi forsøgte os med at showcase case competition formatet i sam-

arbejde med Dansk Erhverv 

• Mentornetværk – Hvordan Nordeuropas største mentornetværk har vist sig at være vores 
”swiss army knife”: godt for de studerende (nationale såvel som internationale) godt for virk-
somheder og godt for alumni. https://cbswire.dk/cbs-has-the-biggest-mentor-programme-in-
northern-europe-and-its-still-growing/ 

• Gæsteforelæsere fra virksomheder i undervisningen. Vi har i 2019 gennemført et pilotprojekt 
hvor repræsentanter fra partnervirksomheder kan holde gæsteforelæsninger/case præsentatio-
ner på studierne – i samarbejde med programme managers 

• Internationale case competitions: CBS ligger lige nu nummer to i verden med de bedste case 
hold på internationale konkurrencer. Hvordan gør vi, og hvorfor? 

 
Formidling  

• Øget transparens 
• CBS i medierne 
• Folkemødet  
• Deltagelse Forskningens Døgn 2019  
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Økonomiske resultater i 2019  
• Resultat 2019 

o Sammenfatning af årets resultat  
o Indsæt tabel med ”Årsregnskab nøgletal” 
o Effektiviseringstiltag (krav fra styrelsen) 

• CBS’ økonomi fremadrettet - Forventninger til næste år 
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International profil  
I samme stil som sidste år – opdateres med 2019 tal. 
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Uddannelser i tal  
I lighed med sidste år – opdateres med 2019 tal. 
Evt. en tilføjelse af kønsopdeling på studentertallene. 
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I lighed med sidste år – opdateres med 2019 tal. 
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Forskning i tal  
I lighed med sidste år – opdateres med 2019 tal. 
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I lighed med sidste år – opdateres med 2019 tal. 
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Afrapportering på strategisk rammekontrakt  
 

 
 
Årsregnskab  
 
Resultatopgørelse 
 

 

Balance 
 

 

Pengestrømsopgørelse 
 

 

Egenkapitalopgørelse 
 

 

Noter til regnskabet 
 

 

Supplerende regnskabsoplysninger 
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Påtegning  
I samme stil som sidste år 

 

Ledelsespåtegning  
 

 

Den uafhængige revisors revisionspåtegning  
 
 
Oplysninger og CBS i 2019 
 Hoved- og nøgletal  
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Organisering og ledelse på CBS  
[GENBRUG fra sidste år dog med ændringer i forhold til nye bestyrelsesmedlemmer] 

Bestyrelsen er øverste myndighed for CBS og har ansvaret for den overordnede og strategiske ledelse 
af universitetet. Bestyrelsen har eksternt flertal. Bestyrelsen ansætter og afskediger rektor og ansætter 
og afskediger universitetsdirektøren efter indstilling fra rektor. 
 
Rektor er ansvarlig for universitetets daglige ledelse inden for de rammer, som bestyrelsen har fastsat. 
Den øvrige ledelse varetager sine opgaver efter bemyndigelse fra rektor. Universitetsdirektøren, ud-
dannelsesdekanen og forskningsdekanen referer til rektor og indgår i CBS’ direktion sammen med 
rektor. Rektor ansætter og afskediger dekanerne. 
 
Uddannelsesdekanen har ansvaret for alle uddannelser og den tilhørende studieadministration: 
bachelor- og kandidat- samt master- og HD-uddannelser. Studieledere refererer til uddannelsesdeka-
nen.  
 
Forskningsdekanen har det organisatoriske og strategiske ansvar for CBS’ forskning og forskere. 
CBS’ forskning er organiseret i institutter. Institutledere refererer til forskningsdekanen. 
 
Universitetsdirektøren er hovedansvarlig for styringen af CBS’ samlede økonomi og har det ledelses-
mæssige ansvar for tværgående administrative enheder, CBS’ bibliotek og CBS’ bygninger. 
 
CBS er et monofakultært universitet. Uddannelser er ikke placeret ved institutter, men institutterne le-
verer undervisning til CBS’ uddannelser inden for deres fagområde.  
 
CBS har som monofakultært universitet ét Akademisk Råd. Akademisk Råd udtaler sig til rektor og 
skal medvirke til at sikre kvaliteten og legitimiteten i beslutninger af akademisk betydning samt bi-
drage til kommunikationen mellem ledelse, medarbejdere og studerende. 
 
CBS har en ambition om at være en organisation, der fremmer mangfoldighed og inklusion i sine akti-
viteter på tværs af forskning, administration og undervisning. Derfor har CBS bl.a. oprettet et internt 
inklusionsråd, The Council for Diversity and Inclusion (CDI). CDI rådgiver CBS’ ledelse om initiati-
ver, der er med til at styrke mangfoldighed og inklusion på tværs af CBS. CBS’ Equal Opportunities 
Officer (EOO) refererer til rektor og har til opgave at hjælpe CBS med at nå sin ambition ved at fun-
gere som organisatorisk ombudsperson og rådgiver. 
 

Rammerne for CBS’ virke 
CBS er en statsfinansieret selvejende institution inden for den offentlige forvaltning under tilsyn af ud-
dannelses- og forskningsministeren. Rammerne for CBS’ virke er fastlagt i universitetsloven. CBS’ 
vedtægt udgør rammen om universitetets udvikling, drift og organisering. Vedtægten er som fastlagt i 
loven godkendt af uddannelses- og forskningsministeren. CBS er som offentlig institution underlagt 
offentlig regulering.  
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Bestyrelsen indgår en strategisk rammekontrakt med ministeren. Den strategiske rammekontrakt skal 
indeholde strategiske mål for CBS’ kerneopgaver, som er afstemt med de overordnede politiske mål-
sætninger for universitetsområdet, såvel som de økonomiske vilkår for CBS. 
 

Rammerne for bestyrelsens arbejde  
Bestyrelsen har fastsat en forretningsorden for sit virke. I henhold til forretningsordenen er der lø-
bende kontakt mellem formand og rektor. Rektor er ansvarlig for at holde formanden underrettet om 
væsentlige forhold. 
 
Bestyrelsen gennemfører årligt en intern evaluering af bestyrelsens og direktionens arbejde. Møderne i 
bestyrelsen er åbne. Dagsorden, bilag og referat fra bestyrelsens møder offentliggøres på CBS’ hjem-
meside.  
 
CBS revideres som statsfinansieret selvejende institution af Rigsrevisionen. Bestyrelsen tilknytter des-
uden en institutionsrevisor. Deloitte fungerer i regnskabsåret 2019 som institutionsrevisor for CBS. Be-
styrelsen har tegnet bestyrelses- og direktionsansvarsforsikring. 
 

Bestyrelsens sammensætning  
Bestyrelsen er sammensat af udpegede eksterne medlemmer og valgte interne medlemmer, der vælges 
af ansatte og studerende.  
 
Bestyrelsen består af 11 medlemmer: 6 eksterne medlemmer (udpeget for en 4-årig periode), 2 viden-
skabelige medarbejdere (valgt for en 4-årig periode), 1 administrativ medarbejder (valgt for en 4-årig 
periode) og 2 studerende (valgt forskudt for en 2-årig periode). 
 
Bestyrelsen fik i 2019 ny bestyrelsesformand, Torben Möger Pedersen (indtrådte per 1. juli 2019) og et 
nyt eksternt medlem Lilian Mogensen (indtrådte per 1. april 2019). Derudover blev Sebastian Toft 
Bringstrup valgt som nyt medlem for de studerende (indtrådte per 1. februar 2019). 
 
Indstillings- og udpegningsorgan 

[Ny tekst] 

• Medlemmer af organerne 
 

Aflønning og honorering i 2019  
Direktionens lønninger (1.000 kr.) 
Samlet årsløn inklusiv pension per 31. december 2019 (skal opdateres med 2019 tal): 
Nikolaj Malchow-Møller XX 
Gregor Halff XX 
Kirsten Winther Jørgensen XX 
Søren Hvidkjær  XX 

 
Variable lønandele udbetalt til direktionen i 2019  
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Direktionens samlede faste løn inklusiv pension per 31. december 2019: XX 
 
Udbetalte variable lønandele til direktionen i 2019: XX 
 
Variable lønandele for direktionen i 2019 udgjorde X procent af den samlede løn til direktionen i 2018. 
 
Honorering af eksterne bestyrelsesmedlemmer (1.000 kr.)  
Formanden XX 
Næstformanden XX 
Øvrige eksterne bestyrelsesmedlemmer (per medlem)  XX 

 

 

International akkreditering og ranking 
I samme stil som sidste år 

 

Oversigt over uddannelser  
I samme stil som sidste år 

 

Oversigt over institutter  
I samme stil som sidste år 

 

Priser for forskning, undervisning og formidling  
I samme stil som sidste år 

 

Indkøb 
Krav fra styrelsen til årsrapporten 2018. Afhænger af brev fra styrelsen om dette afsnit skal medtages. 
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10. BIBESKÆFTIGELSE OG TRANSPARENS – ORIENTERING 
 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
 
Formål:  
Der har været et eksternt pressefokus på CBS’ regler vedr. bibeskæftigelse og transparens. Derfor orienteres 
bestyrelsen om CBS’ regler og retningslinjer. 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tager orienteringen til efterretning. 
 
Bilag: 
10.1 Magisterbladet: CBS-forskere skal offentliggøre bijob 
10.2 Declaration of Outside Activities 
10.3 Guidelines for outside activities performed by employees at CBS 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. november 2019  
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CBS-forskere skal o�entliggøre bijob

 9. oktober 2019, Magisterbladet.dk, Af Thomas Bøttcher Journalist ..., 432 ord, Id: e76228e1

I kølvandet på sagen om en professors forsvar af Danske Bank kræver CBS nu, at
forskere ansat ved universitetet o�entliggør deres bijob.

Emneord:

Det er ikke længere en privatsag, hvem forskere ved Copenhagen Business School
arbejder for ved siden af deres beskæ�igelse ved universitetet.

Det ligger fast, e�er at ledelsen på CBS med medarbejdernes accept har besluttet, at
forskerne fremover skal o�entligøre alle bijob med en fortjeneste på mere end 5.000
kr. på deres CBS-hjemmeside.

"Vi synes, at transparens er et rigtigt godt princip for både forskernes og universitetets
troværdighed, og med det her tiltag vil vi gerne sikre, at der ikke opstår hverken
begrundet eller ubegrundet mistanke om, at vores forskere har interessekonflikter",
siger Søren Hvidkjær, forskningsdekan ved CBS.

Tiltaget, som ifølge Søren Hvidkjær kommer e�er sagen om professor Steen
Thomsens forsvar for Danske Bank , betyder, at forskerne blandt andet skal oplyse om:

kontrakter med private virksomheder

arbejde i bestyrelser

egen virksomhed

rådgivning

medlemskab af private eller fondsejede kommissioner og komiteer.

Hidtil har forskerne kunnet nøjes med at oplyse om deres bijob til deres nærmeste
foresatte.

Ifølge Ole Helmersen, fællestillidsrepræsentant for forskerne ved CBS, vedkommer det
i princippet ikke universitetet, hvad forskerne laver i deres fritid, men alligevel bakker
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han om kravet, der har været omkring universitetets samarbejdsudvalg.

Ole Helmersen sammenligner det nye regelsæt med kravet om åbenhed omkring
økonomisk støtte til politiske partier.

"Det er det samme her, at vi oplyser om økonomiske forbindelser, der kan påvirke ens
virke eller give mistanke om det. Samtidig kommer CBS til at fremstå mere troværdig,
og det er naturligvis i medarbejdernes interesse".

I sagen om Steen Thomsen var der tale om en kronik, hvor CBS-professoren
kritiserede mediernes behandling af CBS. I kronikken nævnte Steen Thomsen ikke, at
det forskningscenter han var leder af, havde modtaget en millionbevilling fra banken,
og det har e�erfølgende være diskuteret i Akademisk Råd på CBS, om forskere fx i
forbindelse med deltagelse i o�entlige debatter skal deklarere potentielle
interessekonflikter.

Den nye politik retter sig ikke mod denne problemstilling, men Søren Hvidkjær peger
på, at universitet allerede har retningslinjer for "god forskningskommunikation", hvor
det blandt andet fremgår, at forskerne har ansvar for at skelne mellem rollen som
ekspert og debattør.

"Så vi må også appellere til forskernes sunde fornu�. Der må ikke herske tvivl om, at
man er uafhængig, når man træder o�entligt frem, og det har jeg også fuld tillid til at,
forskerne selv kan vurdere. Hvis vores forskere er i tvivl i et konkret tilfælde, hjælper vi
naturligvis gerne", siger han.

Der må ikke herske tvivl om, at man er uafhængig, når man træder o�entligt frem

Wikimedia Commons

Alt materiale i Infomedia er ophavsretligt beskyttet

Du må ikke sælge, videregive, distribuere, gengive eller mangfoldiggøre materiale fra Infomedia uden særlig og skri�lig a�ale
med udgiverne, som har ophavsretten til materialet. Det er ikke tilladt lokalt at lagre materiale. Alt materiale skal tilgås via
Infomedias systemer. En overtrædelse af nævnte er brud på ophavsretten og vil blive rapporteret til udgiverne, som har
ophavsretten. Infomedia forbeholder sig ret til at kræve kompensation for misbrug, der strider mod jeres a�ales bestemmelser
eller gældende dansk lovgivning.

Videreformidling

Du må ikke foretage videreformidling, kopiering eller udskrivning af materialet. Al tilgang til materialet skal ske i Infomedias
systemer. Du har som kunde mulighed for i begrænset omfang at videreformidle overskri�- og indledningsformater inden for
kundens egen virksomhed, men ikke eksternt. Al anden videreformidling af materiale fra Infomedia skal a�ales skri�ligt direkte
med udgiverne, som har ophavsretten til materialet.
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Declaration of Outside Activities 
 

CBS welcomes that faculty members collaborate with businesses and organisations. This includes 
both research collaborations and activities that are not directly research-related, such as consulting 
relationships and board memberships.  

While valuable when pursued responsibly, such activities may lead to conflicts of interest (COIs) in 
research, teaching, dissemination and participation in the public debate. Therefore, such activities 
should be declared publicly to allow others to evaluate whether possible biases might exist. Senior 
Management has thus decided that all faculty members at CBS must publicly declare any paid outside 
activities (bibeskæftigelse) on their CBS homepage.  

Rules and regulations 

Declaration of paid outside activities is in line with the Danish Code of Conduct for Research Integrity 
(the Code), which highlights transparency as one of the three basic principles that should pervade all 
phases of research (the other two being honesty and accountability). 

As part of the Code’s description of transparency, it stresses openness concerning conflicts of inter-
est. The Code defines conflict of interest (COI) as follows: 

“A conflict of interest is a situation in which financial or other interests have potential to 
compromise or bias professional judgement.” 

The Code is concerned with research. However, as noted above, COI can appear not only in research, 
but also in other key activities such as teaching, research dissemination and participation in the pub-
lic debate. Here is it useful to distinguish between actual and apparent COI. The definition above is of 
actual COI. By contrast, an apparent COI is a situation in which a reasonable person could think that 
an actual COI exists. To counteract suspicion by the public of any biases, not only actual, but also ap-
parent COIs must be addressed, e.g. transparency requirements must be broad and cover all paid 
outside activities. 

CBS has asked the Legal Advisor to the Danish Government (Kammeradvokaten) whether it is possi-
ble to require that such information is made publicly available. Kammeradvokaten finds that CBS can 
change the guidelines regarding paid outside activities in order to require public declaration of these 
(type of occupation and name of employer) within rules governing data protection etc. 

This document only concerns the declaration of paid outside activities. The rules governing other as-
pects are described in the General Consultation Committee’s (HSU) guideline on outside activities. 

Declaration requirements for paid outside activities 

1. Faculty members must declare paid outside activities on their CBS homepage. The exceptions 
are 1) employment that is encompassed in the description of “faglig bibeskæftigelse” in the 
General Consultation Committee’s guidelines, and 2) employment with a total compensation 
with a value of less than 5,000 DKK. 

2. The transparency requirement applies to compensated activities irrespective of the existence 
of any formal employment contract.  

3. The requirements apply to all faculty members with primary employment at CBS, including 
faculty members formally in administrative positions such as heads of department, deans 
and president. CBS is always considered to be the primary employer if the faculty member is 
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employed at least 50% of a full-time position. In addition, CBS is considered the primary em-
ployer if the faculty member does not have any other employment exceeding that of CBS 
measured as a fraction of a full-time position. Faculty members for whom CBS is not the pri-
mary employer are strongly encouraged, but not required, to follow the declaration rules.  

4. Information on paid outside activities must include the following: 

a. Name of the contractual partner. This must be the organisation that receives the 
benefit of the work performed, not an intermediary. If the contractual partner is an 
individual citizen, he or she will be presented on CBS.dk as “individual citizen” or sim-
ilar (i.e. name not made public). 

b. The year(s) during which the activity took place. 

c. The type of activity. This can be stated in broad terms such as legal advice, invest-
ment advice, or board directorship.  

5. The list must include activities for the past 5 years. However, initially, faculty members are 
only required to include activities occurring since 1 January 2018, so that the 5-year window 
takes effect on 1 January 2023. When feasible, faculty members are encouraged to also ini-
tially apply the 5-year window. 

6. New faculty members are only required to list ongoing or new activities taking place when 
affiliated with CBS. 

7. The list must be updated as least every 6 months in case of new activities. 

8. In some cases, it may not be possible to declare the information mentioned in article 4, e.g. 
in legal cases where a client’s identity may be protected generally by confidentiality. If a rela-
tionship requires confidentiality, the faculty member must inform the head of department in 
writing of the name of the organisation (intermediate organisation in cases of client confi-
dentiality regarding individual citizens), explain why confidentiality is required, and identify 
any potential COIs. If the head of department approves, the faculty member can then omit 
the name of the contractual partner when declaring the activity on the homepage, and in-
stead declare the identity of the intermediary (e.g. a lawyer or an auditor). In extraordinary 
cases, it may be necessary not to mention paid outside activities on CBS.dk. In such cases, 
the dean of research must approve such confidentiality.  

9. If a member of faculty is granted exemption from the requirement to declare the identity of 
the employer based on proportionality as per above, the faculty member should abstain 
from publishing any research dealing with matters directly related to the outside activity. 

10. It is the responsibility of the individual faculty member to ensure that the information de-
clared conforms to the requirements stated above. Departments will support the process of 
keeping information updated by setting up internal procedures.  

 

In case questions concerning the above rules are encountered, researchers are advised to contact 
their respective head of department. 

Note that the above rules of declaration at CBS.dk supplement existing declaration principles, e.g. in 
journal articles. 

Søren Hvidkjær 2019 
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General Consultation Committee (HSU) Guideline 2019 

Guidelines for outside activities performed by employees at CBS 
Employees at CBS must perform the activities described in their CBS employment letters. 

However, CBS wants to cooperate with the surrounding society and thereby contribute to promoting 
growth, welfare and development. 

Cooperation with the surrounding community, including public and private companies and organisa-
tions, is promoted, among other things, by the fact that CBS 'employees also have relevant profes-
sional employment outside CBS, but which takes place within the employees' work area in a broad 
sense. 

Management and employees at CBS wish to ensure the independence of research, the legitimacy and 
credibility of faculty, and to uphold the reputation of CBS. Moreover, it is appropriate to demystify 
and make conflicts of interest visible where they exist as well as to meet public and political expecta-
tions regarding clear rules for outside activities. In this light, management and employees at CBS have 
agreed to the following guideline.  

The guideline applies to researchers, heads of department, president, deans, university director and ad-
ministrative managers with reference to Senior Management. 

Part-time faculty (DVIP) are obliged to report as described below, but their other employment must be 
compatible with their employment at CBS. 

Assignments (hverv) 

If an external assignment affects the employee's ability to fulfil the employment relationship at CBS, 
for example because of its scope or temporal location, the employee must inform the manager in writ-
ing accordingly. 

Employees who carry out positions of trust etc. must inform their immediate superior, so that he/she 
can prioritise resources based on the scope of the activity, e.g. hiring substitutes or rescheduling teach-
ing. 

Tasks that have the character of hobbies, cf. Section 15 of the Danish Salaried Employees Act (Funk-
tionærloven) are not covered by this guideline, regardless of whether these are paid or unpaid.  

Academic outside activities (faglig bibeskæftigelse) 

If employees at CBS have been appointed by another authority (e.g. a university) or nominated by the 
management at CBS, they may freely undertake academic outside activities, including: 1) membership 
of assessment committees, 2) membership of expert committees, including being opponent, 3) external 
examination, 4) membership of commissions, committees, councils, associations, boards, foundations, 
centres, steering groups and panels, 5) membership of executive boards/boards of scientific associa-
tions, 6) membership of accreditation bodies, 7) guest lectures at other universities, 8) membership of 
editorial committees, 9) reviewer of scientific work and research applications, and 10) membership of 
advisory boards.  

It is irrelevant whether these duties are paid or unpaid. 

Outside activities (bibeskæftigelse) 

Outside activities, to which employees are not appointed by another authority or nominated by CBS, 
including 11) contract or employment with other public or private enterprise, including a company 
owned by the employee, 12) membership of the executive board and / or board of companies or com-

151



Title: Guidelines for outside activities 

Author: Nikolaj Burmeister  

Date: 13 May 2019 Version: 2 Page 2 af 3 

mercial foundations, 13) membership of commissions, committees, councils, advisory boards, associa-
tions, boards or foundations, 14) long-term teaching obligations by other institutions (e.g. external lec-
turer or teaching assistant) and 15) adviser / consultant for private or public companies, must: 

• be compatible with the respect and trust needed to be employed at CBS,
• be kept within the ordinary loyalty obligations,
• be carried out in such a way that obligations to CBS are carried out impeccably, in particular

teaching tasks and meeting attendance,
• be of such a nature that they are not to the detriment of CBS' business (which, for example,

could be private tuition),
• be organised in such a way that the employee can fulfil his / her work obligation in relation to

CBS,
• not undermine confidence in CBS 'activities, and
• not rely on confidential insights acquired during employment at CBS.

CBS employees may not purchase services from a company in which they themselves are employed 
and involved in producing the service or purchase services from a company in which they have signif-
icant financial interests. This also applies to externally generated research funds. 

Employees must report their outside activities to their immediate manager prior to taking up the task, 
and they must update information on outside activities at CBS.dk in accordance with CBS' transpar-
ency policy. In addition, employees must inform their immediate superior of their outside activities at 
their annual performance and development review (MUS/LUS). If there is any doubt as to whether or 
not an outside activity is compatible with the guideline, the employee must consult with his or her im-
mediate superior. On the request of the employee, the immediate superior must provide a written reply 
to such a question. 

It is the responsibility of the managers to keep themselves informed of outside activities performed by 
the employees. 

CBS may decide that an outside activity must be reduced or terminated if it is incompatible with the 
employee’s position at CBS. A decision on this will take place in a dialogue between the respective 
head of department and the dean of research. 

Researchers must inform their head of department. The head of department must inform the dean of 
research, while the deans and the university director inform the president. Administrative managers, 
who refer to Senior Management, must inform the respective member of Senior Management. The 
president is subject to corresponding reporting rules regarding outside activities to the chairman of the 
board. 

Researchers, heads of department, administrative managers with reference to Senior Management, 
deans, university director and the president must declare outside activities on cbs.dk in accordance 
with the transparency policy. 

The revised guideline was approved by the General Consultation Committee May 13, 2019.
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Guideline for categorising academic outside activities and outside activities 

Eksempler Note 

Academic outside ac-
tivities 

(faglig bibeskæfti-
gelse) 

1. Membership of assessment commit-
tees, e.g. regarding employment at
another university

2. Membership of expert committees,
including being opponent

3. external examination
4. Membership of commissions, com-

mittees, committees, councils, asso-
ciations, boards, foundations, cen-
ters, steering groups and panels

5. Membership of executive
boards/boards of scientific associa-
tions

6. Membership of accreditation bodies
7. Guest lectures at other universities,

including adjunct professorships etc.
8. Membership of editorial committees
9. Reviewer of scientific work and re-

search applications, including mem-
bership of editorial boards of jour-
nals etc.

10. Membership of advisory boards.

No obligation to report to 
the head of department or 
declare on CBS.dk 

As described in the guide-
line above, the employee 
must be appointed by an 
authority (e.g. a university) 
or nominated by manage-
ment at CBS. 

Outside activities 

(bibeskæftigelse) 

11. Contract or employment with other
public or private enterprise, includ-
ing a company owned by the em-
ployee and partial employment at an-
other university (e.g. 20 percent em-
ployment etc.)

12. Membership of the executive board
and / or board of companies or com-
mercial foundations

13. Membership of commissions, com-
mittees, councils, advisory boards,
associations, boards or foundations,

14. Long-term teaching obligations by
other institutions (e.g. external lec-
turer or teaching assistant)

15. Adviser / consultant for private or
public companies

Must be reported to the 
head of department and de-
clared on CBS.dk in ac-
cordance with the transpar-
ency policy 
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11.  ØVRIGE MEDDELELSER OG EVENTUELT – ORIENTERING 
 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
 
Formål:  
At bestyrelsen orienteres om, og kan stille spørgsmål til sager, der umiddelbart ligger uden for bestyrelsens 
domæne, men som det vurderes vigtigt at de kender til/er opdateret omkring. 
 
Formanden og direktionen vil under dette punkt kort supplere det skriftlige materiale med en mundtlig 
orientering om udvikling og aktiviteter siden seneste bestyrelsesmøde. Efter introduktion af rektors månedsmail 
må det forventes at dette fylde mindre på bestyrelsens møder end hidtil. 
 
Punktet er til orientering. Det er muligt at stille spørgsmål til formand og direktion, ligesom spørgsmål og 
kommentarer til det skriftlige materiale er velkomne. 
 
Orienteringerne vil bl.a. omfatte: 

- Aktindsigt vedr. repræsentationsudgifter 
- Nye uddannelser 2020-2021 
- Bestyrelsens sammensætning (mundtligt) 
- Status campus-arbejdsgrupper (mundtligt) 

 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tager orienteringen til efterretning. 
 
Bilag: 
11.1 Aktindsigt vedr. repræsentationsudgifter 
11.2 CBS vejledning om repræsentation og intern forplejning 
11.3 Status for nye uddannelser 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. november 2019  
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Fra: Jesper Smedegaard Madsen <jsm.legal@cbs.dk> 
Sendt: 27. september 2019 09:46 
Til: tb@dm.dk <tb@dm.dk> 
Cc: Mikael Koldby <mik.comm@cbs.dk> 
Emne: RE: Begæring om aktindsigt  
  
Kære Thomas 
  
Du har bedt om aktindsigt i omfanget af omkostninger (kroner og ører) forbundet med repræsentation 
afholdt af CBS i 2018. Det er ikke muligt at give et præcist svar på dit spørgsmål uden at gennemgå samtlige 
bilag hørende til kontoen, hvor bespisning og repræsentation bogføres, og det bliver for tidskrævende. Det 
samlede beløb for 2018 bogført på kontoen er 16 mio. kroner. Beløbet inkluderer også arrangementer med 
brugerbetaling, som ikke er modregnet, fx årsfest, MBA-arrangementer, Summer School og store 
videnskabelige konferencer. Derudover inkluderer de 16 mio. kroner gaver til interne og eksterne personer 
fx kaffekopper med CBS-logo; intern mødeforplejning; udgifter til forplejning ved receptioner til fx jubilæer, 
videnskabelige foredrag og arrangementer med virksomheder eller alumner. Af de 16 mio. kroner er 3,4 
mio. kroner bogført med repræsentationsmoms. Det betyder, at 3,4 mio. kroner er udgifter til bespisning 
på restaurant eller cafe. Det kan dreje sig om definitionen på repræsentationsudgifter, hvor medarbejdere 
har møder ude i byen med eksterne gæster, eller det kan være bespisning for medarbejdere som fx 
afslutning på en dag med teambuilding. 
  
Venlig hilsen / Kind regards, 
  
Jesper Smedegaard Madsen 
Chefkonsulent / Chief legal adviser 
Databeskyttelsesrådgiver / Data Protection Officer 
  
CBS LEGAL 
Indkøb | Studiejura | Generel jura 
  
  
COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL 
Solbjerg Plads 3, D.1.37 
2000 Frederiksberg 
Denmark 
  
Tel: +45 3815 2117 
Mob: +45 4185 2485 
jsm.legal@cbs.dk 
  

Think before you print 
  
From: Jesper Smedegaard Madsen  
Sent: 12. september 2019 07:52 
To: tb@dm.dk 
Subject: FW: Begæring om aktindsigt 
  
Kære Thomas 
  
Tak for din mail og jeg skal hermed bekræfte modtagelsen af din anmodning om aktindsigt, som vi 
behandler hurtigst muligt, og du vil høre fra os senest inden for 7 arbejdsdage fra modtagelsen af din 
anmodning, 11. september 2019. 
  
Venlig hilsen / Kind regards, 
  

155

mailto:jsm.legal@cbs.dk
mailto:tb@dm.dk
mailto:tb@dm.dk
mailto:mik.comm@cbs.dk
mailto:jsm.legal@cbs.dk
mailto:tb@dm.dk


Jesper Smedegaard Madsen 
Chefkonsulent / Chief legal adviser 
Databeskyttelsesrådgiver / Data Protection Officer 
  
CBS LEGAL 
Indkøb | Studiejura | Generel jura 
  
  
COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL 
Solbjerg Plads 3, D.1.37 
2000 Frederiksberg 
Denmark 
  
Tel: +45 3815 2117 
Mob: +45 4185 2485 
jsm.legal@cbs.dk 
  

Think before you print 
  
  
Fra: Thomas Bøttcher <tb@dm.dk>  
Sendt: 11. september 2019 12:58 
Til: Kirsten Winther Jørgensen <kwj.ls@cbs.dk> 
Emne: Begæring om aktindsigt 
  
Kære Kirsten Winther Jørgensen 
  
Jeg anmoder hermed om aktindsigt i omfanget af omkostninger (kroner og ører) forbundet med 
repræsentation afholdt af CBS  i 2018. 
  
På forhånd tak. 
  
  
  
Venlig hilsen 
 
Thomas Bøttcher 
Journalist 
Direkte +45 38 15 67 78 
 

   
Dansk Magisterforening · Peter Bangs Vej 30 · 2000 Frederiksberg · Telefon +45 38 15 66 00 · dm.dk 

 

156

mailto:jsm.legal@cbs.dk
mailto:tb@dm.dk
mailto:kwj.ls@cbs.dk
tel:+45%2038%2015%2067%2078
tel:+45%2038%2015%2066%2000
https://dm.dk/


Titel: CBS vejledning om repræsentation og intern forplejning 
 
Forfatter: FA 

Dato: 28. maj 2018 Version: 1 Side 1 af 3 

 
 

 

 

 
CBS vejledning om repræsentation og intern forplejning 
Denne vejledning gælder for alle ansatte ved CBS og vedrører alle udgifter til repræsentation og intern 
forplejning finansieret af CBS’ ordinære eller eksterne midler.  
 
Vejledningen er opdelt først efter type af omkostning og herefter efter om der er tale om repræsentati-
onsudgifter, der afholdes for at fremme relationer og understøtte samarbejde, og som derfor altid in-
kluderer eksterne deltagere, eller intern forplejning, når der alene deltager CBS ansatte. 
 
Grundlæggende skal udgifter til såvel repræsentation som til intern forplejning begrænses til et efter 
begivenheden og deltagerkredsen rimeligt niveau og ligge inden for rammerne af, hvad der alminde-
ligvis opfattes som passende. 
 
I tvivlstilfælde kontaktes CBS Regnskab, som er den fortolkende enhed på CBS, i forhold til disse reg-
ler. 
 

1 Bespisning  
Der kan ikke afholdes udgifter til indkøb af tobak eller spiritus, inkl. cocktails og tilsvarende produk-
ter.   
 
Udgiftsbilag skal vedlægges oplysninger om:  

 Anledning og tidspunkt (f.eks. dokumenteret ved indbydelse eller program),  
 Deltagerkreds (ved bespisning vedlægges liste med deltagernes navne), 

 
CBS refunderer ikke betaling af drikkepenge i Danmark. Udgiften kan undtagelsesvis refunderes, for 
andre lande, hvis det er kutyme i det pågældende land. 

 
1.1 Bespisning med eksterne gæster (repræsentation) 
Samarbejdspartnere kan bespises på CBS eller på restaurant. 

Kuvertprisen skal ligge inden for et rimeligt niveau. CBS vurderer, at det sjældent overstiger 900 kr. 
pr. kuvert inkl. drikkevarer og moms. Den lokale leder kan i særlige tilfælde dispensere for et beløb op 
til max. 1.100 kr. pr. kuvert, alt inklusive. 

Der bør være et rimeligt forhold mellem ekstern og intern deltagelse. Ledsager (f. eks. partner eller 
ægtefælle) kan være omfattet af arrangementet, såfremt det er fagligt relevant, der er tale om særlig 
anledning (f.eks tildeling af æresdoktorgraden), eller hvor det følger af normal kutyme for gæstfrihed 
og imødekommenhed (f. eks. ved rekruttering). 

 

1.2 Bespisning (kun CBS ansatte) 
Ved møder kan der serveres kaffe, te og vand.  Hvor mødets karakter, længde eller tidspunkt gør det 
rimeligt, kan der endvidere serveres en lettere anretning, tilpasset tidspunktet på dagen. 

Ved interne, faglige arrangementer er det muligt at afholde udgifter til restaurationsbesøg eller intern 
bespisning, såfremt tidspunkt og forhold retfærdiggør det. 
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Til effektivitetsfremmende aktiviteter, herunder aktiviteter med henblik på kompetenceudvikling, sa-
marbejds- eller trivselsfremme, kan der afholdes rimelige udgifter, til eksempelvis drikkevarer, trans-
port og entré for ansatte på CBS.  

 

2 Receptioner 
Der kan f.eks. afholdes receptioner i anledning af: 

 Professorudnævnelse, lektorudnævnelse o. lign. 
 Tildeling af doktorgrad eller ph.d. grad 
 Dimission ved den afsluttende uddannelse (kandidateksamen, bachelor, master og HD-2.del) 
 Kontorelevers afsluttende uddannelse 
 Ansattes 25, 40 og 50 års jubilæum 
 Ansattes fratrædelse efter mere end 5 års ansættelse 
 Indvielse af nye/nyindrettede lokaler 
 Særlig bemærkelsesværdig resultatopnåelse 
 Øvrige begivenheder på niveau med ovenstående, efter den lokale leders vurdering 

 

Der kan ikke afholdes udgifter til medarbejderes fødselsdage, da dette efter statens regler er at betragte 
som private begivenheder. Der kan derimod afholdes faglige begivenheder og udgives skrifter i for-
længelse af sådanne begivenheder, hvor CBS og kollegaerne får lejlighed til at påskønne en god kolle-
gas løbende indsats og værdi for miljøet.  

 

3 Gaver 
3.1 Gavekort 
Gavekort ligestilles med kontanter og er som udgangspunkt skattepligtige. Dog er gavekort, som kan 
benyttes til en meget afgrænset ydelse (fx specifik middag eller specifik oplevelse), og som ikke kan 
omveksles til kontanter, undtaget fra skattepligt. CBS skal indberette kontantgaver til SKAT, såfremt 
de vurderes skattepligtige. 

Gavekort må ikke anvendes, med mindre der foreligger en godkendelse fra økonomichefen. 

 

3.2 Gaver til eksterne (inkl. foredragsholdere) 
Som værtsgave, ved jubilæer eller andre for samarbejdspartneren vigtige mærkedage, kan CBS give en 
gave for max. 700 kr. inkl. moms. CBS har ingen indberetningspligt til SKAT i den forbindelse. 

En ekstern foredragsholder, som ikke får aflønning for sit foredrag, kan betænkes med vin eller lig-
nende gave for max. 700 kr. inkl. moms.  Modtagerens navn skal fremgå af bilaget. Da gavens omfang 
aldrig må antage et omfang, der svarer til aflønning, har CBS ingen indberetningspligt til SKAT. 

 

3.3 Gaver til ansatte 
CBS kan give én gave til max. 700 kr. inkl. moms i følgende tilfælde: 

 Fratrædelse efter mere end 5 års ansættelse på CBS 
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 Ved professortiltrædelse, lektortiltrædelse, tildeling af ph.d.- eller doktorgrad, eller lignende 
efter den lokale leders skøn. 
 

Lederen af den ansættende afdeling beslutter, hvem der indkøber gaven. Andre enheder kan ikke give 
en gave. 

 

CBS kan give blomster eller lignende inden for en rimelig ramme i forbindelse med: 

 påskønnelse af en ekstraordinær arbejdsindsats 
 første arbejdsdag  
 barsel, bryllup og under længere tids sygeleje eller ved hospitalsindlæggelse  
 begravelse 

 

Jubilæumsgratiale ved 25, 40 og 50 års ansættelse og fratrædelsesgodtgørelse op til 8.000 kr. er skat-
tefri (samlet bundfradrag, hvis begge forekommer i samme år). Der kan ikke uddeles gaver ved jubi-
læum, men der kan dog indkøbes en buket til overrækkelse ved jubilæet. 

En CBS-ansat, som giver et oplæg, der ikke ligger i naturlig forlængelse af medarbejderens alminde-
lige opgaver (f.eks. en videnskabelig medarbejder, der giver et fagligt oplæg på et seminar for admini-
strative medarbejdere) kan modtage en mindre erkendtlighed i form af f.eks. vin til max. 200 kr. inkl. 
moms.  Der kan ikke gives erkendtligheder ved oplæg i egen enhed eller ved oplæg inden for eget fag-
område. 

For gaver til ansatte gælder en bagatelgrænse på 1.100 kr. (2018) pr. år for indberetning til SKAT. 
Hvis grænsen overskrides, skal hele beløbet indberettes. 

Hvis et institut eller en afdeling ønsker at give en gave til en anden enhed på CBS, f.eks. i forbindelse 
med dennes indflytning i nye lokaler eller ved lignende interne CBS-begivenheder, kan der afholdes 
udgifter til en gave af samme karakter, som de anskaffelser, giver-enheden ellers kan afholde til sig 
selv, f. eks. en reproduktion eller blomster/grønne planter. Gaven bør ikke være i form af vin eller til-
svarende. 

 

4 Priser og præmier til forskere og studerende 
CBS kan afholde udgifter til priser/præmier i forbindelse med forskellige forskningsaktiviteter f.eks. 
konferencer, hvor der udloddes en pris for bedste paper eller lignende. Ligeledes kan der gives pri-
ser/præmier til studerende, herunder i forbindelse med markedsføringsaktiviteter. Sidstnævnte må 
max. have en værdi på 5.000 kr. inkl. moms pr. pris/præmie. Økonomichefen kan i særlige tilfælde di-
spensere herfor. 

Vinderne af priser/præmier er som udgangspunkt skattepligtige af værdien af præmien. Hvis præmien 
består af et pengebeløb eller - i visse tilfælde - et gavekort, der kan ombyttes til penge, skal CBS ind-
berette værdien til SKAT. De skal derfor forlods godkendes af økonomichefen. 

For fysiske præmier er modtageren selv ansvarlig for indberetning til SKAT. Den uddelende enhed 
bør orientere vinderen om indberetningspligten.  

 
CBS maj 2018, Universitetsdirektør Kirsten Winther Jørgensen 
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Status for nye uddannelser 
 

Nye uddannelser i 2020 
 

HD-specialisering inden for indkøb og kontraktstyring 

CBS har oplevet vigende tilslutning gennem de senere på med et gennemsnitligt fald på 2% årligt på 
HD-uddannelserne. Som følge heraf er der igangsat tiltag for at udvikle porteføljen. 

Den nye HD-specialisering vil indeholde fag inden for udbud, aftale med det offentlige, marked og 
regulering, procurement og supply chain i et markedsperspektiv. 

Specialiseringen er samtidig et led i bestræbelserne å at udvikle mere fleksible muligheder for at speci-
alisere sig på HD. 

Forventet optag: 40 studerende pr. år og forhåbentlig stigende. 

 

Cand.merc. (datavidenskab) 

CBS har fået godkendt en selvstændig uddannelse i datavidenskab. (I fagpakken indgår bl.a. Data Eco-
nomics, Innovation and Strategy in the Data Economy, Datafication: Regulation, Governance, Secu-
rity, Privacy and Ethics) 

Uddannelsen har tidligere været udbudt som en linje på cand.merc.(it.), men skal fra 2020 erstatte 
denne. 

Begrundelsen for at søge om en selvstændig uddannelse er, at det har været svært at optage kvalifice-
rede ansøgere fra eksempelvis DTU, som kommer med en mere teknisk orienteret baggrund. Denne 
gruppe ansøgere levede ikke op til de fælles optagelsesregler, som cand.merc.(it.) klyngen har, men 
har gode forudsætninger for at gennemføre uddannelsen. 

Den selvstændige uddannelse har således fået bredere optagelseskrav og en selvstændig titel.  
 

Forventet optag: 60 studerende 

 

International Business in Asia –med japansk  

BSc International Business in Asia har hidtil givet de studerende mulighed for at få kinesisk på uddan-
nelsen. Undervisningen i kinesisk varetages af forskere på Københavns Universitet. Fra 2020 er der 
indgået en aftale med Københavns universitet om, at de også vil levere japansk på uddannelsen. De 
studerende vil dermed få mulighed for at vælge enten kinesisk eller japansk. På CBS vil alle IBA stu-
derende følge samme undervisning, hvilket betyder at økonomien hænger godt sammen. 

Forventet optag: P.t er der 60 studerende med kinesisk. Der forventes et optag på ca. 20 studerende 
med japansk.  
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Nye uddannelser i 2021 

1 årig akademisk overbygningsuddannelse 

Ministeriet af afsat midler til, at universiteterne kan udvikle en 1-årig akademisk overbygningsuddan-
nelse.  

De akademiske overbygningsuddannelser er en ny type ordinær heltidsuddannelse, som er på 60 ECTS 
og udspringer af et ønske om at udbyde mere fleksible universitetsuddannelser. Støtte til udvikling er 
helt usædvanligt og skyldes ministeriets ønske om at få dette ministerielle initiativ i luften. 

CBS har besluttet at søge om en uddannelse inden for Sustainable Tourism and Hospitality Manage-
ment (STHM). Uddannelsen skal træde i stedet for den nuværende cand. soc. Service Management 

CBS har søgt om 2.000.000 til udvikling af uddannelsen.  

CBS mener, at overgangen til en 1-årig akademisk overbygning vil skærpe uddannelsens relevans, øge 
beskæftigelsesgraden og de studerendes praksistilknytning. 

STHM-uddannelsen vil give de studerende relevant og forskningsbaseret viden, kompetencer og fær-
digheder, som gør dem i stand til at finde beskæftigelse i et bredt segment af turist og hotelvirksomhe-
der samt organisationer i en global markedsdrevet kontekst. 

Forventet optag: 40 studerende pr. år. 

 

Erasmus Mundus uddannelse, Master of Science (MSc) in Business Administration and Sustainably 
Driven Business  
 
CBS er med i et Erasmus Mundus samarbejde og søger i den sammenhæng om at tilladelse til at ud-
byde en Erasmus Mundus uddannelse, der kombinerer studier af bæredygtighed og miljø og samfund 
med praksisorienteret undervisning i entreprenørskab og forretningsudvikling. 

Uddannelsen er et samarbejde mellem Wirtschaftsuniversität Vienna; Masaryk University Brno; Co-
penhagen Business School, Universitat de Barcelona. 

Forventet optag: 30 studerende pr. år i 5 år heraf ca. 5-8 studerende fra CBS pr. år. 

 

Nedlæggelse af uddannelse 

HD-specialisering i Innovation Management 

Uddannelsen blev udbudt på engelsk med optag første gang i 2016 med et optag på 24 studerende. Ud-
dannelsen bestod af fag inden for strategy for leadership and innovation, management, organisation 
and marketing of innovation, Management and control. 

Uddannelsen blev nedlagt i 2018 på grund af manglende studenterinteresse. (14 tilmeldinger). 
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Principper for oprettelse og nedlæggelse af uddannelser på CBS 
 

Beslutningen om oprettelse og nedlæggelse af uddannelser træffes af Direktionen efter høring i Aka-
demisk råd.  

Hvis der er tale om oprettelse af en ny uddannelse (og ikke en linje, specialisering eller retning) skal 
ministeriet give tilladelse. 

 

Godkendelse i ministeriet 

Alle nye uddannelser skal igennem prækvalifikation, førend de kan blive udbudt af universitetet. 

Ministeren godkender ansøgningen om en ny uddannelse på baggrund af en indstilling fra RUVU (Det 
rådgivende udvalg for vurdering af udbud af videregående uddannelser). 

En ansøgning om prækvalifikation skal indeholde: 

- En redegørelse for arbejdsmarkedsbehovet 
Der skal udarbejdes en arbejdsmarkedsanalyse, der redegør for et eksisterende eller kom-
mende arbejdsmarkedsbehov 
 

- En redegørelse for sammenhængen i uddannelsessystemet 
Der skal være en overordnet balance, d.v.s. at der ikke skal være en overrepræsentation af 
nogle uddannelser, og der skal ikke opstå en skæv geografisk spredning. 

 

Interne processer 

Den interne proces på CBS tilsiger, at der skal tages højde for: 

- Behov hos aftagere 
- Samfundsinteresse (herunder relevans for dansk erhvervsliv og danske unge) 
- Studenterinteresse (et tilstrækkeligt antal kvalificerede unge) 
- Fagligt relevant forskningsmiljø (bemanding af nye kurser) 
- Kapacitet (personale, lokale, IT etc.) 
- Passer den til CBS profil og adskiller den sig fra det eksisterende udbud 

 

 

Nedlæggelse af uddannelser 

Nedlæggelse af uddannelser finder sted, hvis de ikke længere vurderes at leve op til et eller flere af 
ovenstående krav. Der er imidlertid vigtigt at pointere, at universitet har en særlig forpligtelse til at 
sikre en ordentlig afvikling af uddannelsen, således at de studerende kan færdiggøre deres uddannelse. 
Den endelige udfasning af en uddannelse kan således vare 6 – 7 år. 
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12. BESTYRELSENS EGEN TID - DRØFTELSE 
 
Øvrige opgaver 
 
Formål:  
Med dette punkt gives der mulighed for at bestyrelsen – uden deltagelse af direktionen og evt. tilhørere – internt 
kan drøfte emner som det ikke tilkommer andre end bestyrelsen selv, at overhøre/deltage i.  
 
Det anbefales, at bestyrelsesmedlemmer, som måtte ønske at tage emner op under dette punkt, kontakter 
bestyrelsesformanden forud for mødet. 
 
Ingen bilag.     
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. november 2019  
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